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ABSTRACT

Ziel dieser Arbeit ist es aufzuzeigen, ob und wie ein systemisches Coaching zu einem
erfolgreichen Wiedereinstieg nach einer langeren beruflichen Abwesenheit beitragen kann.
Unter einer langeren beruflichen Abwesenheit wird diesem Zusammenhang eine geplante und
zeitlich definierte Abwesenheit wie etwa eine Elternkarenz, eine Bildungskarenz oder ein
Sabbatical verstanden. Am Beispiel von vier Fallbeispielen wird der Coaching-Ansatz und der
Einsatz der Methode ,,Systembrett* vorgestellt.

Die Beschéaftigung mit dem Thema Wiedereinstieg ist sowohl fur die abwesenden Personen
selbst als auch fur ihr berufliches und privates Umfeld von groRer Bedeutung. Daher sollen
durch den systemischen Ansatz und die moégliche Arbeit mit verschiedenen Beteiligten die
Anforderungen, Erwartungen und Befiirchtungen ausgelotet werden und ein Wiedereinstiegs-
Szenario fir die abwesende Person entwickelt werden, das ihr und dem Umfeld moglichst gut
gerecht wird.

In der vorliegenden Arbeit werden zundchst die Grundlagen und Rahmenbedingungen von
Karenz-Coaching vorgestellt, insbesondere die Definition von Karenz und Abgrenzung von
anderen Abwesenheiten und die Herausforderungen rund um einen beruflichen Wiedereinstieg.
Danach werden die Fallbeispiele prasentiert: Im ersten Fallbeispiel wurde in zwei Coaching-
Einheiten der schrittweise Wiedereinstieg einer karenzierten Person vorbereitet und begleitet.
Im zweiten Fallbeispiel wurde der Wiedereinstieg nach einer Eltern- und Bildungskarenz-
kombination vor allem im Hinblick auf die wéhrenddessen verénderte Personalsituation im
Unternehmen vorbereitet. Im dritten Fallbeispiel wurde mit einer Fihrungskraft der
bevorstehende Wiedereinstieg einer*eines ihrer Mitarbeiter*innen bearbeitet. Im vierten
Fallbeispiel wurde mit einer Ersatzkraft der Wiedereinstieg der karenzierten Person bzw. des
daraus folgenden Beschaftigungsendes der Ersatzkraft und ihr Umgang damit behandelt.

Der theoretische Teil und die vier verschiedenen Fallbeispiele zeigen auf, wie vielféltig
Karenz-Coaching ist und welche Akteur*innen und Themen dabei eine Rolle spielen kénnen.
Aus der Arbeit leitet sich die Schlussfolgerung ab, dass die Unterstiitzung rund um eine
langere berufliche Abwesenheit und insbesondere zum Wiedereinstieg fir alle davon
Betroffenen hilfreich sein kann. Neben dem individuellen Benefit kdnnen auch
Arbeitgeber*innen davon profitieren, wenn sie Karenz-Coaching als MaRnahme der Personal-
und Organisationsentwicklung sowie der Mitarbeiter*innengewinnung und -bindung etablieren.
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1 EINLEITUNG

Uber 100.000 Personen sind in Osterreich aus verschiedenen Griinden fiir einen langeren
Zeitraum beruflich abwesend. Danach erfolgt in vielen Féllen eine Rickkehr in die frihere
Anstellung — aber weder die Person selbst noch die Stelle sind noch die gleichen, auch
familiare und berufliche Rahmenbedingungen kénnen sich verandert haben. Daher ist ein
solcher Wiedereinstieg eine kritische Phase fir alle davon Betroffenen, dennoch gibt es in der
Regel keine entsprechende Unterstiitzung und Begleitung fur Karenzierte, Fiihrungskrafte und
Kolleg*innen.

Fir die betroffenen Personen kann ein Angebot rund um den Wiedereinstieg persénliche und
organisatorische Hirden reduzieren und es allen erleichtern, die Situation zu meistern. Denn
wéhrend der Abwesenheit haben sich die abwesenden wie auch die verbliebenen Personen
sowie moglicherweise auch Anforderungen, Strukturen, Ziele und Verhaltensweisen im
beruflichen Zusammenhang verdndert. Damit braucht es ein neues ,,Kennenlernen* und
Aneinander-Gewohnen. Bestehende Erwartungen, wie Aufgaben zu erfillt sind bzw. erfillt
werden, kdnnten enttduscht werden. Alte Probleme und Befindlichkeiten zwischen
Kolleg*innen kdnnten wieder aufbrechen. Irritationen, Missverstdndnisse und Konflikte
konnen die Folge sein.

Fir Unternehmen kann ein Angebot fir Wiedereinsteiger*innen nicht nur im konkreten
Anlassfall Schwierigkeiten verhindern oder wenigstens reduzieren sowie erméglichen, dass
kompetente Fachkréfte friiher, besser oder tiberhaupt wiederkehren. Es kann dartber hinaus
auch dazu beitragen, dass es generell als attraktive*r Arbeitgeber*in wahrgenommen wird
sowie das Bindung und Motivation von Mitarbeiter*innen steigen. In Zeiten von
Fachkraftemangel kann dies also zum Verbleib und zum Gewinnen von dringend bendétigten
Mitarbeiter*innen flhren.

Fir krankheitsbedingte Abwesenheit gibt es in vielen Fallen ein verpflichtendes betriebliches
Eingliederungsmanagement. Fir karenzierte Eltern gibt es diverse Beratungsangebote, die aber
oftmals auf die komplexen rechtlichen Bestimmungen und daraus resultierenden Mdglichkeiten
und Pflichten eingehen. Eine individuelle Begleitung des Wiedereinstiegsprozesses gibt es flr
die Betroffenen nicht und schon gar nicht fiir ,,die andere Seite®, also Fiihrungskréfte und
Kolleg*innen. Das Angebot eines systemischen Karenz-Coachings kann genau das leisten und
eine Lucke schliel’en, um aus einem Wiedereinstieg eine win-win-Situation zu machen.

Die vorliegende Arbeit beschreibt den theoretischen Hintergrund und zeigt auf, in welchem
Kontext sich ein solches Angebot wiederfindet und zur Anwendung kommen kann. Anhand
von vier praktischen Fallbeispielen wird dann das systemische Karenz-Coaching und die
Anwendung der Methode ,,Systembrett” fiir dieses Coaching-Thema dargestellt.
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2 THEORETISCHER HINTERGRUND
2.1 COACHING

2.1.1 DEFINITION

Die einfache Frage ,,Was ist Coaching?“ ist schon nach einer kurzen Literatursichtung nicht
einfach und kurz zu beantworten. Daher wird an dieser Stelle darauf verzichtet, eine
umfangliche Beschreibung der historischen Entwicklung von Coaching oder verschiedener
Formen und Konzepte des Coachings vorzulegen. Stattdessen wird folgende Arbeitsdefinition
fiir Coaching festgelegt: ,,Coaching ist ein interaktiver, personenzentrierter, 16sungs- und
zielorientierter Begleitungsprozess im beruflichen Kontext, der zeitlich begrenzt Coachees bei
deren Selbstreflexion professionell unterstiitzt mit dem Ziel, Handlungsalternativen zu
entwickeln und das eigene Wahrnehmungsfeld zu erweitern oder verdandern.” (vgl. Austrian
Coaching Council, n.d.; Mallich & Gutiérrez-Lobos, 2011, S. 153; Wirtschaftskammer
Osterreich, 2015)

Fischer-Epe (vgl. 2009, zit. nach Mallich & Gutiérrez-Lobos, 2011, S. 153) nennt als Anlasse
fur Coaching Rollen- und Wertekonflikte im Zusammenhang mit dauf3eren Verédnderungen (z. B.
Umstrukturierungen), kritische Situationen der Zusammenarbeit (z. B. Kommunikations-
probleme mit dem Team oder dem/der VVorgesetzten) und Fragen der persénlichen Entwicklung
(z. B. Laufbahnentscheidungen oder Umgang mit Uberforderung). Ahnlich sieht Giernalczyk
zwar eine starke Individualperspektive von Coaching, aber auch eine ,,beratende
Schlusselfunktion fur systemische Fragen von Fihrung (Leadership und Followership),
Zusammenarbeit (Schnittstellenmanagement und Projektarbeit) und Konfliktregelung
(widerspriichliche Interessen von Fachabteilungen)* (Giernalczyk, 2021, S. 15).

Coaching als Instrument der ,,Personalentwicklung kann sich somit direkt auf die Person selbst
auswirken, kann aber kurz-, mittel- oder langfristig auch Auswirkungen auf das Arbeitsteam,
die Organisationseinheit und schlussendlich auf die Gesamtorganisation haben.* (Mallich &
Gutiérrez-Lobos, 2011, S. 150) Denn ,,da, wo Coaching im Einzelsetting arbeitet, gilt es, die
Individualperspektive zu erweitern und den Blick fur die Vernetzung in die Organisation und
in die Umwelt zu scharfen. Dariber hinaus sollte Coaching proaktiv in Team- und
Projektsettings arbeiten, denn hier zeigen sich die Spannungen zwischen der alten und der
neuen Orientierung oft am deutlichsten.” (Giernalczyk, 2021, S. 15)
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2.1.2 ABGRENZUNG

Ebenso schwer wie die Definition von Coaching scheint manche Abgrenzung, insbesondere ob
und wie es von Beratung zu unterscheiden ist oder es eine Art von Beratung ist, wie es auch
diverse Definition von Coaching nahelegen. Auch diese Abgrenzung soll nur ansatzweise und
pragmatisch nach Radatz (vgl. 2004) versucht werden, indem Coaching als Beratung ohne
Ratschlag verstanden wird, da aus ihrer Sicht Ratschlage nicht funktionieren und die
Handlungsoptionen reduzieren wiirden. Etwas einfacher ist die Abgrenzung von
Psychotherapie und Klinischer Psychologie, auch wenn manche heutige Coachingkonzepte ihre
Urspriinge beispielsweise in psychoanalytischen Therapierichtungen haben (vgl. Greif, Moller
& Scholl, 2018, S. 2-8). Nach Mdller (2018) bearbeitet Coaching keine psychischen
Phénomene mit Krankheitswert und sie zitiert Greif (2013): ,,Coaching ist kein Heilberuf. In
gangigen Coachingdefinitionen wird in Abgrenzung zur Psychotherapie die Behandlung
psychischer Storungen ausdriicklich ausgeschlossen.” (S. 473) Grob gesagt endet also
Coaching dort, wo das fiinfte Kapitel ,,Mental and behavioural disorders* der ICD-10 der
WHO beginnt (vgl. World Health Organisation, 2019). Das ist insbesondere bei psychischen
Problemen mit beruflichem Konnex wie beispielsweise Burn-out zu beachten. Coaches dirfen
hier lediglich praventiv tatig werden, in einem fortgeschrittenen Stadium ware es nicht zuldssig
und eine Weitervermittlung durchzufiihren (vgl. Greif, 2013, zit. nach Méller, 2018, S. 473;
Greif & Bertino, 2018, S. 53-62, Méller, 2018, S. 473).

Die Arbeits- und Organisationspsychologie hingegen ,,befasst sich mit dem Erleben und
Verhalten des Menschen bei der Arbeit bzw. in Organisationen (Betrieben)* (Allgemeine
Unfallversicherungsanstalt, n.d.). Zu den Aufgabenbereichen zahlt unter anderem die
Verbesserung von Arbeitsabldufen, der Umgang mit arbeitsbedingten psychischen
Belastungen, die Férderung des Betriebsklimas, die Durchfiihrung von Befragungen und
Arbeitsanalysen, die betriebliche Gesundheitsférderung und Personalauswahl sowie Personal-,
Team- und Organisationsentwicklung (AAP - Angewandte Psychologie und Forschung GmbH,
n.d.; Arbeiterkammer Niederdsterreich, n.d.). Coaching kann dabei angewendet werden, aber
vor allem sind ,,der Arbeitsplatz mit all seinen Merkmalen und Aufgaben sowie die damit
verbundenen technologischen, organisatorischen und sozialen Rahmenbedingungen [...]
Gegenstand der Arbeits- und Organisationspsychologie* (Berufsverband Osterreichischer
Psychologlnnen, 2016), somit ist die grundlegende Herangehensweise eher analytisch gepragt
und beratend umgesetzt.
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2.1.3 METHODE SYSTEMBRETT

Das ,,Systembrett” ist eine knapp zwanzig Jahre alte und inzwischen gut etablierte Methode im
systemischen Coaching. Es geht auf das ,,Familienbrett™ zuriick, das ab 1978 in Hamburg in
der Kinder- und Jugendpsychiatrie von Ludewig und Wilken entwickelt wurde. Der Fokus lag
dabei auf den vorhandenen Beziehungsstrukturen und deren Auswirkungen auf die Personen im
System, das Familienbrett dient als Kommunikations- und Hilfsmittel fir die Klient*innen, um
familiare Beziehungsfallen aufzudecken und Verwirrungen zu l6sen. Die einfache
Anwendbarkeit hat zur raschen Verbreitung der Methode aus der Familientherapie heraus in
verschiedene Anwendungskontexte zum Beispiel in der Arbeit mit Teams, Abteilungen und
Organisationen geflhrt (vgl. Polt & Rimser, 2006, S. 7-10).

Polt und Rimser haben 2004 die Bezeichnung ,,Systembrett™ eingefithrt und damit auch
namentlich die Breite der Anwendungsfelder unterlegt. Das Systembrett ist ein ca. 50x50cm
grofRes Quadrat mit heller Oberflache und dunklen Begrenzungslinien mit einem grofRen Innen-
und einem kleinen AulRenbereich. Das Brett représentiert den rdumlichen Rahmen des Systems,
auf dem die Akteure in Aktion treten. Zur Darstellung der handelnden Personen, aber auch
Gegenstanden oder gedanklichen Konstrukten dienen entweder Holzkl6tze oder Spielfiguren,
von vollig neutral bis farbig und mit (Gesichts-)Details (vgl. Balanceakademie, n.d.; Polt &
Rimser, 2006, S. 19-20).

Das Systembrett bietet unter anderem die Mdglichkeit, Beziehungen zwischen den
aufgestellten Figuren zu erkennen, zu diskutieren und zu interpretieren, Dynamiken im System
darzustellen und zu beschreiben, versteckte Verwirrungen aufzulésen, Ressourcen und
Hindernisse zu visualisieren, verschiedene Ldsungsszenarien zu entwickeln und zu reflektieren
und vieles mehr (vgl. Balanceakademie, n.d.; Polt & Rimser, 2006, S. 31) bzw. ganz allgemein
gesprochen die Moglichkeit ,,Ideen, Gedanken und Konstrukte zu einer Situation ins Auf3en zu
bringen*, wodurch etwas Gedachtes ,,sicht- und begreifbar und dadurch in weiterer Folge auch
verdnderbar” (Leeb-Brandstétter, 2014, S. 19) wird. Relevante Informationen und damit
Ansatzpunkte im Coaching sind beispielsweise, in welcher Reihenfolge die Figuren als
Reprasentanten der zum System gehdrigen Personen aufgestellt werden, wo sie im System oder
eventuell auch im AuBenbereich stehen, wie nahe oder fern sich Figuren(gruppen) stehen, die
Blickrichtung von Figuren und vieles mehr (vgl. Balanceakademie, n.d.).

Seite 4



DIPLOMARBEIT
SYSTEMISCHES KARENZ-COACHING

2.2 KARENZ BZW. LANGERE BERUFLICHE
ABWESENHEIT

Ganz allgemein bedeutet Karenz die Aussetzung eines Arbeitsverhéltnisses, wodurch fiir einen
bestimmten Zeitraum die*der Arbeitnehmer*in von der Arbeitspflicht und die*der
Arbeitgeber*in von der Entgeltpflicht befreit wird. Charakteristisches Merkmal ist, dass das
Arbeitsverhaltnis zu einem spateren Zeitpunkt fortgesetzt werden soll, nicht hingegen ob
wirtschaftliche Griinde der Arbeitgeberin*des Arbeitgebers oder private Griinde der
Arbeitnehmerin*des Arbeitnehmers ausschlaggebend sind (vgl. Wirtschaftskammer Osterreich,
2023a). Bei einer echten Aussetzung ohne Beendigung des Arbeitsverhaltnisses
(,,Karenzierung®), im Gegensatz zu einer auflosenden Aussetzung mit Wiedereinstellungs -
zusage oder -vereinbarung, sind es in der Regel Grinde auf Seiten der Arbeitnehmerin*des
Arbeitnehmers. Karenzierungen kénnen aufgrund von rechtlichen Ansprichen oder auf
freiwilliger Basis bzw. mit Ausgleichszahlungen von Dritten oder unentgeltlich erfolgen. Ein
Versicherungsschutz besteht teilweise nur zeitlich befristet, beispielsweise bei einem
unbezahlten Urlaub fir maximal ein Monat, oder flr die gesamte Dauer der Karenzierung (vgl.
Arbeitsmarktservice, 2023b; Unternehmensservice Portal, 2023). In jedem Fall handelt es sich
um eine berufliche Abwesenheit flr einen langeren Zeitraum.

2.2.1 ELTERNKARENZ

Die haufigste Form der Karenz ist die Elternkarenz — und hierbei immer noch vor allem die
Mitterkarenz (vgl. Riesenfelder & Danzer, 2021, S. 2). In acht von zehn Paaren geht der Vater
gar nicht in Karenz, wobei es hierbei merkliche Unterschiede zwischen den Bundeslandern
bzw. nach Urbanisierungsgrad gibt, und die Dauer der Véterkarenz ist zumeist deutlich kirzer
als die der Mutterkarenz. Im September 2022 waren nur ca. 5 Prozent der Kinderbetreuungs-
geldbeziehenden Méanner (vgl. Mittelstaedt, 2022; Nicoleot, 2023; Riesenfelder & Danzer,
2021, S. 6-11). Nach dem Mutterschutz, d.h. in der Regel acht Wochen nach der Geburt eines
Kindes, kann eine Karenz angetreten werden (vgl. Bundesarbeiterkammer, n.d.; Osterreich,
2023c). Friher war es ausschlieBlich Muttern vorbehalten, seit 1990 gibt es auch die
Maglichkeit fur Vater und seit 2004 einen Rechtsanspruch darauf (vgl. Tragler, 2018).

Die Karenz muss mindestens zwei Monate und kann bis einen Tag vor dem zweiten Geburtstag
des Kindes dauern, daruber hinaus wére es mit einer individuellen Vereinbarung mit der
Arbeitgeberin*dem Arbeitgeber moglich und wirde aber eher einem unbezahlten Urlaub
entsprechen, wahrenddessen der*dem karenzierten Mitarbeiter*in eventuell und freiwillig ein
Kindigungsverzicht gewahrt wird. Die Karenzzeit kann zwischen den Eltern geteilt werden,
verlangert sich dadurch aber nicht. Eine Erwerbstatigkeit wahrend der Karenz ist maximal
geringfiigig zuléssig (vgl. Bundesarbeiterkammer, n.d.; Osterreich, 2023c).
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Wahrend der Karenz kann das Kinderbetreuungsgeld bezogen werden, allerdings je nach
gewahltem Modell von Kinderbetreuungsgeld und Karenzdauer moglicherweise nicht fir die
gesamte Zeit. Beim einkommensabhangigen Kinderbetreuungsgeld betragt die maximale
Bezugsdauer fur einen Elternteil bis zum ersten Geburtstag des Kindes und sie verlangert sich
bei einer Karenz beider Elternteile um zwei Monate. Es werden — gedeckelt — bis zu 80 Prozent
der Letzteinklinfte ausbezahlt. Beim Kinderbetreuungsgeldkonto gibt es einen Pauschalbetrag
fur einen bzw. fur beide Elternteile, der Gber einen selbst gewahlten Zeitraum innerhalb eines
vorgegebenen Rahmens (ca. 12 bis 28 Monate fir einen Elternteil bzw. ca. 15 bis 35 Monate
fur beide Elternteile) aufgeteilt bezogen werden kann und als Tagsatz ausgezahlt wird. Je
langer die gewdhlte Bezugsdauer, desto geringer ist der Tagsatz. Das einkommensabhéngige
Kinderbetreuungsgeld richtet sich an Erwerbstétige, ausgenommen Geringverdienende, mit
nicht allzu langer Karenzdauer, hingegen eignet sich das pauschale Modell fiir Personen mit
geringem oder keinem Einkommen oder fir eine lange Karenzdauer (vgl. Bundeskanzleramt,
n.d.a; Bundeskanzleramt, n.d.b). Die Modellwahl ist also stark von der Einkommenssituation
abhéngig, generell die haufigere Variante ist aber die erstgenannte (vgl. Riesenfelder &
Danzer, 2021, S. 29).

2.2.2 BILDUNGSKARENZ

Seit 1998 gibt es in Osterreich die Mdglichkeit der Bildungskarenz (vgl. Arbeitsmarktservice,
2019, S. 1). Eine Bildungskarenz ist eine Freistellung mit einer Dauer zwischen zwei Monaten
und einem Jahr, um eine Weiterbildung mit einem Bezug zum beruflichen Werdegang zu
absolvieren. Dies erfolgt in gegenseitigem Einvernehmen zwischen Arbeitnehmer*in und
Arbeitgeber*in. Anstelle einer Entlohnung aus dem weitergebestehenden Arbeitsverhaltnis
erhalt die karenzierte Person vom Arbeitsmarktservice (AMS) ein Weiterbildungsgeld in der
Hohe des fiktiven Arbeitslosengelds. Dieser Bezug ist von einer ausreichenden
Weiterbildungsleistung abhéngig, in der Regel mindestens 20 Wochenstunden bzw. 8 ECTS-
Anrechnungspunkte aus Prifungsnachweisen pro Studiensemester. Endet das Arbeitsverhaltnis
wahrend der Bildungskarenz durch Kiindigung seitens der Arbeitsgeberin*des Arbeitgebers,
kann die Weiterbildung fortgesetzt und auch weiterhin Weiterbildungsgeld bezogen werden.
Bei einvernehmlicher Vertragsauflésung oder Kiindigung seitens der Arbeitnehmerin*des
Arbeitnehmers endet hingegen die finanzielle Unterstutzung durch das AMS (vgl.
Arbeitsmarktservice, 2023a; Osterreich, 2023b). Vor der Bildungskarenz muss es eine
mindestens sechsmonatige Beschaftigung Gber der Geringfugigkeitsgrenze im gleichen
Unternehmen gegeben haben, eine Wiedereinstellungszusage ist nicht erforderlich und es
besteht nur ein allgemeiner Motivkindigungsschutz, kein grundsatzlicher Kiundigungsschutz
(vgl. Osterreich, 2023b; Wirtschaftskammer Osterreich, 2023b). Dennoch sind drei Viertel der
Personen mit einer Beschéftigung nach der Bildungskarenz dann bei der gleichen
Arbeitgeberin*beim gleichen Arbeitgeber beschéftigt (vgl. Arbeitsmarktservice, 2019, S. 3-4).
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Auch wenn der Bildungskarenz eine zunehmende Beliebtheit attestiert wird und dies durch
eine fast Versechsfachung von 2008 bis 2017 unterlegt wird, war die Nutzung in absoluten
Zahlen zumindest Gber lange Zeit dennoch eher gering: Der damalige Rekordwert lag bei 9613
Personen, die 2017 in Bildungskarenz gegangen sind (vgl. Agenda Austria, 2019). Im néchsten
Jahr waren es dann aber schon tber fast 15000 Personen (vgl. Arbeitsmarktservice, 2019, S. 2).
In Anspruch genommen wird die Mdglichkeit der Bildungskarenz tendenziell eher von Frauen
und eher von Personen mit einer bereits davor héheren Bildung sowie iberwiegend von
Personen zwischen 22 und 44 Jahren und von dsterreichischen Staatsblrger*innen (vgl.
Arbeitsmarktservice, 2019, S. 2).

2.2.3 SABBATICAL UND UNBEZAHLTER URLAUB

Ein Sabbatical oder ,,Freijahr* ist eine Auszeit zwischen drei Monaten und einem Jahr, die
einen voribergehenden Ausstieg aus dem beruflichen Alltag ermdglicht und nicht an
bestimmte Grunde oder Leistungen gekoppelt ist. Ein Anspruch besteht generell nicht, aber es
gibt beispielsweise fur Beamtinnen*Beamte und Vertragsbedienstete des Bundes und der
Léander sowie in einigen Kollektivvertragen relevante Regelungen. Voraussetzungen sind meist
bestimmte MindestgréfRen der Unternehmen hinsichtlich der Mitarbeiter*innenanzahl oder
Mindestbetriebszugehdrigkeiten. (vgl. Arbeitsmarktservice, 2021; Gesundheitsportal, 2021).
Da es keine allgemeinen arbeitsrechtlichen Bestimmungen gibt und es auch keine Férderungen
durch offentliche Stelle mit damit einhergehenden Regelungen gibt, ist fur ein Sabbatical eine
einvernehmliche und moglichst genaue Vereinbarung zwischen Arbeitnehmer*in und
Arbeitgeber*in sinnvoll. Die Finanzierung erfolgt ausschlieBlich durch die*den
Arbeitnehmer*in, sehr haufig durch anteiligen Lohnverzicht oder durch ein Ansparen von
(Uber-)Stunden iiber mehrere Jahre vor dem Sabbatical. Damit bleiben Anstellung,
Gehaltszahlung und auch Sozialversicherungsschutz wahrend der Auszeit aufrecht (vgl.
Arbeitsmarktservice, 2021; Herndler, 2020, Stepstone, 2023).

Im Gegensatz dazu ist ein unbezahlter Urlaub eine berufliche Auszeit ohne Gehaltszahlungen
und damit — nach einem Monat — auch ohne Sozialversicherungsschutz oder sonstige
Absicherungen (vgl. Osterreichische Gesundheitskasse, 2023; Stepstone, 2023;
Unternehmensservice Portal, 2023; Wirtschaftskammer Osterreich, 2023a). Fiir das erste
Monat sind die Sozialversicherungsbeitrdge von der beurlaubten Person bereits selbst zu
bezahlten, danach endet die Pflichtversicherung und gibt es nur die Mdglichkeit der
Selbstversicherung (vgl. Osterreichische Gesundheitskasse, 2023; Unternehmensservice Portal,
2023; Wirtschaftskammer Tirol, n.d.). Diese Form der Auszeit ist also nicht nur mit dem
Verzicht auf Einkinfte verbunden, sondern auch mit zusétzlichen Kosten. Auf einen
unbezahlten Urlaub gibt es keinen Rechtsanspruch, d.h. er ist einvernehmlich zu vereinbaren
und die*der Arbeitnehmer*in dabei ganzlich auf das Entgegenkommen der Arbeitgeberin*des
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Arbeitgebers angewiesen. Alles, inklusive Dauer, ist vollig frei zu vereinbaren, da es keine
rechtlichen Grundlagen dafiir gibt, aber das Arbeitsverhéltnis bleibt ruhendgestellt weiterhin
aufrecht (vgl. Wirtschaftskammer Osterreich, 2023a; Wirtschaftskammer Tirol, n.d.).

Da Sabbatical und unbezahlter Urlaub alleinige Angelegenheit von Arbeitgeber*in und
Arbeitnehmer*in sind und unabhéngig von 6ffentlichen (Forder-)Stellen durchgefiihrt werden,
gibt es keine Statistiken zur Anzahl, Gblichen Dauer oder den nutzenden Personengruppen.

2.2.4 ANDERE FORMEN VON ABWESENHEIT

Es gibt auch noch weitere Formen bzw. Griinde fur langere berufliche Abwesenheiten, die aber
nicht im Fokus der vorliegenden Arbeit stehen. Diese haben gemeinsam, dass der Beginn der
Abwesenheit sehr kurzfristig eintritt und somit nahezu oder gar keine Vorbereitungszeit fir
Arbeitnehmer*in und Arbeitgeber*in besteht sowie dass die Dauer der Abwesenheit nicht
absehbar oder gar vereinbart ist und somit keine strukturierte Wiedereinstiegsvorbereitung
maoglich ist.

Einerseits kann aufgrund von Krankheit oder Unfall der Arbeitnehmerin*des Arbeitnehmers
eine plotzliche Abwesenheit eintreten. Andererseits kann kurzfristig im familiaren Umfeld der
Arbeitnehmerin*des Arbeitnehmers eine Situation auftreten, die eine teilweise oder ganzliche
Abwesenheit verursacht. Hierfiir gibt es in Osterreich seit einigen Jahren zwei Varianten, die
Pflegekarenz (oder -teilzeit) als AkutmaBnahme zur Uberbriickung bis maximal drei Monate
(vgl. Osterreich, 2023a) sowie die Hospizkarenz zur Sterbebegleitung naher Angehériger unter
Entfall der Bezlige und fir bis zu drei Monaten mit Verlangerungsmaoglichkeit, so dass es im
Falle eines schwersterkrankten Kindes maximal neun Monate sein kdénnen (vgl. Wirtschafts-
kammer Osterreich, 2023c).

Daruber hinaus werden eher kiirzere Abwesenheiten wie Urlaub oder auch ein Papamonat nicht
berticksichtigt, weil es hier aufgrund der tGberschaubaren Dauer in der Regel keinen beruflichen
Ausstieg und Wiedereinstieg gibt bzw. keine formalen oder technischen Aufgabenneu-
verteilungen unter verbleibenden Mitarbeiter*innen erfolgen und auch keine Ersatzkréfte
beschaftigt werden.
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2.2.5 AUSWIRKUNGEN VON KARENZ BZW. LANGERER
BERUFLICHER ABWESENHEIT

Eine langere berufliche Abwesenheit, aus welchem Grund auch immer, wird in der Regel mit
verschiedenen positiven Effekten fir die jeweilige Person, indirekt aber moglicherweise auch
ihr Umfeld, verbunden. Die ,,Freiheit® von beruflichen Verpflichtungen erméglicht es neues
Wissen zu erwerben oder bestehendes Wissen zu erweitern bzw. auch verschiedene
Kompetenzen und Interessen (wieder) zu entdecken. Das gilt explizit fur die Bildungskarenz,
die ja zu diesem Zweck erfolgt, aber auch flr die anderen genannten Abwesenheitsformen,
beispielsweise weil durch die Elternschaft und Kinderbetreuung soziale Kompetenzen und
Schlisselqualifikationen wie Zeitmanagement, Kreativitat und Disziplin erworben werden oder
im Rahmen eines langeren Auslandaufenthalt Sprachkenntnisse reaktiviert werden. Dariiber
hinaus gelten langere berufliche Auszeiten auch als Mdglichkeit, um Energiereserven wieder
aufzuladen, die seelische Gesundheit zu fordern, die Balance zwischen verschiedenen
Lebensbereichen wieder herzustellen und Uberlastungserscheinungen oder Burn-outs
vorzubeugen. Ein Perspektivenwechseln und das Neuordnen von Prioritaten, das Realisieren
langgehegter Winsche, neue Erfahrungen sammeiln, die Persénlichkeit weiterentwickeln und
Reflexionsprozesse Uber sich selbst, das bisherige Tun und die Zukunftsperspektiven in Gang
zu bringen sind weitere positive Effekte, die einer langeren beruflichen Auszeit zugeschrieben
werden (vgl. Gesundheitsportal, 2021; Pfau, 2021, S. 30; Rebhandel, 2007, S. 77; Stepstone,
2023).

Angesichts der genannten Aspekte kdnnte leicht Gbersehen oder ausgeklammert werden, dass
sich eine langere beruflichen Abwesenheit sowohl auf die Person selbst als auch das berufliche
Umfeld auch negativ auswirken kann. Fiir die abwesende Person besteht das Risiko, dass
Wissen veraltet und berufliche Qualifikationen entwertet werden, wodurch sie nicht mehr up-
to-date im Tagesgeschaft ist bzw. es erschwert wird sich wieder in ihre Position einzufinden
oder generell am Arbeitsmarkt wieder Ful} zu fassen, dass sich die Unternehmensorganisation
und -struktur verdandert, wodurch der Anschluss im ,,vertrauten Umfeld verloren gehen kann,
oder auch dass personliche Kontakte und Netzwerke verloren gehen (vgl. Kunze, 2016; Frosch,
2012, S. 111; Pfau, 2021, S. 11; Stepstone, 2023). Fur die Betriebe konnen der voriibergehende
Know-how-Verlust und die Licke in Struktur und Abldaufen eine groRe Herausforderung
darstellen, wenn gut eingearbeitete Mitarbeiter*innen fur eine gewisse Zeit nicht verfugbar
sind. Fir die verbleibenden Kolleg*innen kann eine Abwesenheit mit zusatzlichem Aufwand
einhergehen: Wird eine Ersatzkraft beschaftigt, muss zusétzliche Energie in deren Einschulung
und Team-Integration investiert werden. Wird hingegen flr diesen Zeitraum kein Ersatz
gesucht bzw. gefunden, sind die verbleibenden Mitarbeiter/innen mit Mehrarbeit belastet und
kann es rasch zu deren Uberlastung fiihren (vgl. Dietscher, 2014, S. 12 und S.18).
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2.3 WIEDEREINSTIEG UND SYSTEMISCHES
KARENZ-COACHING

2.3.1 WIEDEREINSTIEG UND UNTERSTUTZUNGSBEDARF

Der Wiedereinstieg nach einer langeren beruflichen Abwesenheit ist eine sensible Phase fir
alle Beteiligten, allerdings im Vergleich zu Onboarding-Malnahmen fiir neue
Mitarbeiter*innen oder den teilweise verpflichtenden Unterstlitzungen nach langeren
krankheitsbedingten Ausfallen noch kaum im Fokus von Unternehmen (vgl. Pfau, 2021, S. 2).
Allgemeine Konzepte zum berufliche Wiedereinstieg gibt es beispielsweise vom AMS oder als
politische Willensbekundung und beziehen sich grundsétzlich auf Eltern bzw. vor allem Mdtter
nach einer Elternkarenz (vgl. Frosch, 2012, S. 20 und S. 29). Obgleich auch ein Wiedereinstieg
nach anderen langeren Abwesenheiten ebenso unterstitzt werden sollte, ist diese Ausrichtung
nachvollziehbar, einerseits angesichts der oben genannten Fallzahlen, andererseits aufgrund
der gesellschaftlichen Bedeutung von Elternschaft und damit der Akzeptanz fiir solche
MaRnahmen, aber auch weil hier etwas einheitlichere und systematischere Ansatze
konzipierbar bzw. forderbar sind im Vergleich zu den noch starker individuellen
Anforderungen von Wiedereinstiegen beispielsweise nach einem Sabbatical oder einem
unbezahlten Urlaub. Allgemein lasst sich aber wohl attestieren, dass der Wiedereinstieg in den
Beruf oftmals mit zahlreichen Problemen verbunden ist und Aushandlungsprozesse
verschiedener Anforderungen, beispielsweise zwischen den Bereichen Familie und Beruf,
unausweichlich scheinen. Dabei gilt es — abgesehen von eigenen Erwartungen — auch externem
Druck von mehreren Seiten standzuhalten, um Anspriichen der Gesellschaft beispielsweise an
die Elternrolle und beruflichen Anforderungen von Unternehmen bzw. Kolleg*innen zu
entsprechen (vgl. Lothaller, 2011, S. 121-122, S. 128-130; Pfau, 2021, S. 1). Dabei sollten
Arbeitgeber*innen sich der Problematik insofern bewusst werden als berufstatige Eltern
mehrheitlich (78% der Mutter und 53% der Véter) der Familie vor dem Beruf in einem
Konfliktfall den Vorrang geben (vgl. Pfau, 2021, S. 6). Wolfl bringt es auf den Punkt: ,,Es gibt
viele Mdglichkeiten fiir Unternehmen, den Prozess von der Meldung einer Schwangerschaft bis
zur Phase nach dem Wiedereinstieg fir Eltern, Fihrungskrafte und das Unternehmen als Win-
win fiir alle zu gestalten. [...] Darum investiert Zeit und Kreativitit in das Management der
Elternzeit, liebe Unternehmen!* (W61fl, 2023, S. 124) Denn ,,im Hinblick auf die
Fachkréaftesicherung ist die Steigerung der Attraktivitdt von Unternehmen durch eine
familienfreundliche Ausrichtung heute inzwischen unerlasslich.” (Pfau, 2021, S. 16; vgl. auch
S. 30-31)

Eine geeignete Unterstutzung in dieser Phase bendtigen einerseits die Wiedereinsteiger*innen
selbst. Im Falle einer Elternkarenz ist beim Wiedereinstieg die Vereinbarkeit von Familie und
Beruf ein zentrales Thema (vgl. Frosch, 2012, S. 29; Hoffer-Pober, Pichler & Steinbdck, 2011,
S. 146-147; Lothaller, 2011, S. 13-23; Rebhandel, 2007, S. 76; Wolfl, 2023, S. 122), aber auch
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falls sich wahrend eines Sabbaticals neue Interessen zu verbindlichen Engagements entwickelt
haben, beispielsweise soziale oder gesellschaftliche Aktivitaten, oder die Ausbildung am Ende
der Bildungskarenz noch nicht abgeschlossen und danach berufsbegleitend fortgefihrt wird,
kann es zu Vereinbarkeitsproblemen oder zumindest Aushandlungsbedarf zwischen den
Bereichen kommen. Berndt (2016) betont, dass sich im Laufe eines Sabbaticals nicht nur etwas
andern kann, sondern man bewusst etwas verandern muss: Eine Auszeit ohne Plan und nur als
Abstand vom Beruf helfe zwar vielleicht kurzzeitig Kraft zu tanken. Aber einfach so wieder an
den Arbeitsplatz zuriickzukehren, wiirde nichts andern und nach kirzester Zeit wirde man
,wieder am gleichen Punkt der Unzufriedenheit oder des Erschopftseins ankommen*. Somit
musse man ausdriicklich ,,neue Strukturen schaffen, um nicht aufs Neue im Hamsterrad zu
landen. [...] Daflr wiederum ist das Sabbatical gut: Man hat die Zeit, die Plane wirklich zu
durchdenken und neue zu machen. Um wieder handlungsbereit und handlungsféhig zu sein*
und somit die Auszeit gewinnbringend zu nutzen (Berndt, 2016, S.182). Hinsichtlich der
beruflichen Anforderungen und auch der Integration ins Unternehmen muss nach der
Abwesenheit das Vertrauen in eigene Fahig- und Fertigkeiten mitunter erst wieder entstehen
(vgl. Pfau, 2021, S. 11). Auch muss nach der langeren beruflichen Abwesenheit wieder ein
geeigneter Umgang mit den latenten Funktionen von Erwerbsarbeit nach Jahoda (1981)
gefunden werden, also beispielsweise Gewdhnung an strukturierte Zeitvorgaben oder
Wiedererlangung von Identitat und Status (vgl. Lothaller, 2011, S. 8-9).

Eine geeignete Unterstutzung in dieser Phase bendtigen andererseits aber auch verschiedene
Personen ihres Umfelds: Das sind vor allem ihre Fihrungskrafte und Kolleg*innen, die mit
der*dem ,,neuen alten* Mitarbeiter*in zurecht kommen miissen und sie*ihn reintegrieren
mussen, und Partner*innen, die mit der veranderten privaten Situation umgehen missen bzw.
den Wiedereinstieg mittragen missen (vgl. Pfau, 2021, S. 4-5). Cipa weist darauf hin, dass
infolge personeller Veranderungen in Fihrungsdyaden oder Teamzusammensetzungen immer
die typischen Teamentwickungsphasen z. B. nach Tuckman (1965) durchlaufen werden (vgl.
Cipa, 2022, S. 252). In Unternehmen entstehen oft feste Netzwerke, ,,in denen sich nach und
nach eine eigene Subkultur aufgrund ahnlicher Arbeitsweisen, Zielvorstellungen oder
gemeinsamer Erlebnisse, gemeisterter Krisen oder erfolgreich abgeschlossener Projekte bildet*
(Cipa, 2022, S. 252). Ein solches Netzwerk wird durch eine ldngere Abwesenheit einer Person
gleich zweimal verandert. Zuerst muss der Ausstieg kompensiert werden und eventuell eine
Ersatzkraft integriert werden. Damit und auch wahrend der gesamten Abwesenheit formiert
sich das Netzwerk weiter und ist beim Wiedereinstieg nicht mehr so wie vor dem Ausstieg.
Also muss auch beim Wiedereinstieg der Verlust der Ersatzkraft kompensiert und das friihere
Netzwerk-Mitglied wieder integriert werden. Eingespielte Interaktionsmuster funktionieren
maoglicherweise nicht mehr, Unverstandnis und Irritationen kénnen auftreten. Daher miissen im
Netzwerk zweimal ,,vorhandene eingeschwungene Interaktionsmuster verlernt und nach und
nach durch neue Muster ersetzt werden. Je bewusster dieser Prozess auf beiden Seiten gestaltet
und durch Feedback begleitet wird, desto hoher ist die Wahrscheinlichkeit, dass die Anpassung
auch bei unterschiedlichen Charakteren oder Arbeitsstilen gelingt.* (Cipa, 2022, S. 253)
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Im privaten Umfeld kdnnen neue oder vermehrte Kompensationserfordernisse entstehen, wenn
eine Person nach einer langeren beruflichen Abwesenheit — und damit potenziell mehr oder
zumindest flexiblerer Verfligbarkeit fur private Anforderungen — einen Wiedereinstieg
meistern muss. Auch hier kann es zu Verdnderung eingespielter Interaktionsmuster oder
Aufgabenaufteilungen kommen. Und es kann von der*dem Partner*in eine emotionale
Unterstitzungsleistung erforderlich werden und sie*ihm damit (Gber)fordern, wenn der
berufliche Wiedereinstieg mit Hurden versehen ist (vgl. Pfau, 2021, S. 4-5; Lothaller, 2011, S.
116-117). Auch hier kénnten die latenten Funktionen von Erwerbsarbeit eine Rolle spielen,
wenn beispielsweise Ziele und Zwecke, die lber die Person selbst hinausreichen, bedeutsamer
werden oder vermehrt soziale Kontakte auRerhalb der Kernfamilie erfolgen (vgl. Lothaller,
2011, S. 8-9).

Verschiedene Konzepte fir einen erfolgreichen Wiedereinstieg weisen darauf hin, dass die
Beschaftigung damit nicht erst unmittelbar davor oder wahrenddessen erfolgen sollte, sondern
ein erfolgreicher Wiedereinstieg bereits vor dem Ausstieg beginnt und wéhrend der
Abwesenheit sinnvoll begleitet wird (vgl. Pfau, 2021, S. 22-30; Rebhandel, 2007, S. 76). In der
Praxis dirfte es aber oftmals erst dann um den Wiedereinstieg gehen, wenn er unmittelbar
bevorsteht, durfte die Planung kaum gemeinsam erfolgen und sich auch nur auf den Termin fir
die Ruckkehr beziehen und das Kontakthalten auf persdnliche und individuelle Kontakte
beschrankt sein — also ein Vorgehen, das weder systematisch noch systemisch erfolgt.

2.3.2 SYSTEMISCHES KARENZ-COACHING

Wenn, im Sinne der obigen Ausfuihrungen, ein Wiedereinstieg nach einer langeren beruflichen
Abwesenheit kein punktuelles Ereignis, sondern ein Prozess ist und wenn ein Wiedereinstieg
nicht ein isoliertes Thema der betreffenden Person ist, sondern mehrere Akteur*innen im
beruflichen und privaten Umfeld betrifft, dann ergibt sich fast unausweichlich, dass die Karenz
und die Ruckkehr aus der Karenz durch ein Coaching mit einem systemischen Ansatz begleitet
werden kdnnen, ja sogar sollen, eigentlich missen. Grundsatzlich ist Coaching bereits ein
Thema der Personalentwicklung nach der Elternkarenz oder zur Vereinbarkeit von
Lebensbereichen — oft mit dem Mascherl ,,Frauenférderung® und immer bezogen auf
Elternkarenz und immer adressiert an die zurtickgekehrte Person (vgl. Hoffer-Pober, Pichler &
Steinbdck, 2011, S. 146-147; Frosch, 2012, S. 29; WO0Ifl, 2023, S. 122). Ebenso wie viele
Beratungsangebote, die die relevanten Regelungen und vorhandenen Mdglichkeiten erkléren
sowie den Weg dorthin weisen, greift das zu kurz. Erstens, weil eben die alleinige Arbeit mit
der*dem Wiedereinsteiger*in die Bedlrfnisse und Probleme, aber auch Ressourcen der anderen
Betroffenen, die es rund um den Wiedereinstieg gibt, unberiicksichtigt und damit nicht
aufgearbeitet bleiben, also das System nur an einer Stelle unterstitzt wird und einseitig
betrachtet wird — wenn nur an einem Rad gedreht wird und die anderen gar nichts davon
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wissen, wird sich der Karren nicht bewegen und schon gar nicht in die passende Richtung.
Zweitens, weil es verschiedene Formen der Karenzierung gibt und sowohl fur Frauen als auch
Manner nach einer langeren beruflichen Abwesenheit in jeglicher Form eine bedarfsgerechte
und individuelle Unterstiitzung wichtig ist. Denn ,,aufgrund der vielfdltigen
Lebensausgangssituationen, in denen sich die Wiedereinsteiger*innen befinden, kann eine
pauschalisierte Vorgehensweise kaum zum Erfolg fithren.” (Pfau, 2021, S. 18) Und drittens,
weil ein erfolgreicher Wiedereinstieg eigentlich schon vor dem beruflichen Ausstieg beginnt
und jedenfalls nicht erst unmittelbar mit der Ruckkehr. Es handelt sich nicht um klassische
Onboarding-Prozess, wie sie bei ganz neuen Mitarbeiter*innen inzwischen blich sind,
,,sondern vielmehr Offboarding-Onboarding-Prozesse, sprich strukturierte und begleitete Aus-
und Wiedereinstiegsprozesse* (Pfau, 2021, S. 37).

Als Idealbild eines systemischen Karenz-Coachings wird daher ein Multi-Akteur*innen-Ansatz
gesehen, wobei es grundsatzlich Coaching-Einzelsettings mit den relevanten Personen sind und
das verbindende Element die*der Coach sowie natirlich der eine konkrete Karenz-Anlassfall
sind, und die Begleitung moglichst schon vor dem beruflichen Ausstieg und jedenfalls einige
Zeit vor dem Wiedereinstieg beginnt.

Das zu realisieren scheint nicht unbedingt einfach und erfordert neben der Bereitschaft der
verschiedenen Akteur*innen auch zeitliche und finanzielle Ressourcen. Doch Pfau weist darauf
hin, dass sich der Ressourceneinsatz fur einen erfolgreichen Wiedereinstieg flir Unternehmen
lohnt, denn der Bereich der Personalakquise als Alternative erfordert enorme zeitliche und
finanzielle Aufwendungen. Ein Kosten-Nutzen-Vergleich spricht daflr, Mitarbeiter*innen
schnell und mdglichst friktionsfrei wieder in den Arbeitsprozess zu integrieren und
qualifizierte Fachkrafte an das Unternehmen zu binden (vgl. Pfau, 2021, S. 30-31).

Seite 13



DIPLOMARBEIT
SYSTEMISCHES KARENZ-COACHING

3 PRAXISTEIL

3.1 FORSCHUNGSFRAGE

Wie kann Karenz-Coaching mit dem Systembrett die beteiligten Personen unterstiitzen und zu
einem erfolgreichen Wiedereinstieg nach einer langeren Abwesenheit beitragen?

3.2 FALLBEISPIELE

3.2.1 BEISPIEL A

Beispiel A behandelt das Coaching einer weiblichen Flhrungskraft in Karenz. Es gab einen
Coachingtermin mit Frau A Ende Juli 2023 und einen Anfang Oktober 2023. Frau A war zum
Zeitpunkt des ersten Termins etwas mehr als acht Monate in Mutterschutz bzw. Elternkarenz
und die Karenz war noch fir etwa finf Monate geplant. Etwa zwei Wochen nach dem
Coachingtermin stand aber bereits ein geringfugiger Wiedereinstieg mit ca. 2 bis 3 Stunden pro
Woche bevor, in der Organisationseinheit der vorherigen Tatigkeit, aber mit einer anderen
Aufgabe. Der zweite Coachingtermin fand knapp eineinhalb Monate nach diesem
geringfligigen Wiedereinstieg statt und rund drei Monate vor dem Vollzeit-Wiedereinstieg —
aus gesundheitlichen Grinden etwas spéter als urspringlich geplant. Der Kontakt mit Frau A
kam Uber eine gemeinsame Bekannte zustande und es wurden vorab telefonisch ein kostenloses
Coaching vereinbart sowie die Rahmenbedingungen inklusive der Verwendung als Fallbeispiel
fur die vorliegende Arbeit besprochen.

3.2.1.1 ABLAUF - TERMIN 1

Der Coachingtermin hatte eine Dauer von rund 90 Minuten.

In der ersten Phase, der BegriBung, wurden die gegenseitige Ansprache mit ,,Du® vereinbart
und sehr kurz allgemeine Themen wie die Vertraulichkeit des Besprochenen und die Offenheit
im Umgang miteinander sowie spezielle Themen zur Verwendung fir die vorliegende Arbeit
wie die Erstellung eines Audiomitschnitts sowie von Fotos von Materialien abgeklart.

In der rund 15-minutigen Analysephase wurden die Karriere im aktuellen Unternehmen seit
2016 und die aktuelle Situation im Unternehmen, die relevanten Personen im beruflichen
Umfeld sowie die aktuell bestehenden Wiedereinstiegsoptionen besprochen. In etwa der ersten
Halfte der Zeit schilderte Frau A die Situation, in der zweiten Hélfte fasste der Coach kurz
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zusammen, was er verstanden hatte, woraus sich dann noch Erganzungen von Frau A ergaben,
und fragte er noch zu einzelnen Punkten nach. Am Ende dieser Phase wurden von Frau A ihre
grundsétzlichen offenen Fragen formuliert, ndmlich wie sie sich zwischen den Optionen
entscheiden solle und damit einhergehend in welcher Funktion und in welchem
Tatigkeitsbereich sowie mit welchem Beschaftigungsausmal sie nach der Karenz ins
Unternehmen zurickkehren solle.

Da diese Fragen den Rahmen eines Coachingtermins sprengen wirden, wurde als Ziel nach der
Analysephase flr den Coachingtermin von Frau A formuliert, dass Sie ,,mehr Klarheit*
gewinnen wolle und erkennen wolle, welche Schritte sie am Weg zur Entscheidung als
néchstes setzen soll.

In der nun folgenden, sehr ausfihrlichen Arbeitsphase mit einer Dauer von rund 65 Minuten
wurden die aktuell bestehenden Optionen mit der Methode des Systembretts nacheinander
bearbeitet und anhand der aufgestellten Figuren aus der Sicht von Frau A und auch aus jener
der jeweils beteiligten Personen reflektiert. Am Ende der Arbeitsphase wurde eine
vergleichende Bewertung der Optionen durchgefihrt.

Zum Abschluss des Coachings wurden im Sinne einer Neuschépfung die aus der Arbeitsphase
abgeleiteten Erkenntnisse in nun umzusetzende konkrete Aufgaben Uberfuhrt und die weiteren
Bedarfe festgehalten sowie danach die Erkenntnisse, aber auch der Coachingtermin evaluiert.
Aus dieser Evaluierung ergab sich am Ende die Frage von Frau A nach einem Folgetermin ca.
ein Monat nach dem bevorstehenden geringfugigen Tatigkeitsbeginn, wenn verschiedene
Informationen eingeholt sein und Aufgaben erledigt sein sollten, und maéglichst vor dem
Termin fir die verbindliche Bekanntgabe der Wiedereinstiegsform nach Karenzende gegenuber
der Firma. Dies wurde zugesagt.

3.2.1.2 ANALYSE / INHALT — TERMIN 1

Frau A war seit 2016 im Unternehmen angestellt, sie hat nach etwa zwei Jahren eine und dann
noch eine zweite Abteilungsleitung Gbernommen sowie in ihrem Bereich Umstrukturierungen
in Organisation, Ablaufen und Arbeitsweise durchgefiihrt, wobei aufgrund des bestehenden
Kinderwunsches dabei bereits einzelne VVorbereitungen fur die eigene Abwesenheit erfolgt
waren. Zum Karenzbeginn bestand der Bereich aus rund 40 Mitarbeiter*innen in flinf Teams
mit jeweils einer*einem Teamleiter*in. Eine Teamleiterin war als Stellvertreterin definiert. Die
Abteilung war Teil eines von mehreren Hauptbereichen des Unternehmens, mit einem
Bereichsleiter und wenigen weiteren Abteilung und einer groReren Anzahl an Einzelpersonen
und kleinen Teams, die direkt dem Bereichsleiter zugeordnet und berichtspflichtig waren. Das
Verhdltnis von Frau A zu ihrem Bereichsleiter war sehr gut und offen, seinerseits war ein
Wiedereinstieg in genau die gleiche Konstellation zugesagt. Die Schilderungen tber den
Vorgesetzten waren von groRBer Wertschatzung gepragt. Neben diesem Hauptbereich bestanden
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parallel weitere Hauptbereiche, ebenfalls mit Bereichsleiter*innen und ahnlichen
Unterstrukturen. Ubergeordnet gab es einen Standortleiter fiir diesen groRen Firmenstandort
eines internationalen Unternehmens.

In der Zwischenzeit haben sich jedoch einige Dinge verandert. Erstens hat die Stellvertreterin
Gefallen an der Aufgabe und héheren Verantwortung gefunden und hat signalisiert, dass sich
nicht auf den Posten einer normalen Teamleiterin zuriickkehren mochte. Zweitens hat die
Leiterin eines anderen Hauptbereichs signalisiert, dass sie Frau A gerne als Leiterin einer ihrer
Abteilungen gewinnen wiirde, da es in dieser Abteilung aufgrund der dortigen Fihrungskraft
Probleme gab. Diese Hauptabteilungsleiterin fungierte rund ein Jahr als Mentorin von Frau A
innerhalb der Firma und Frau A wurde intern auch als potenzielle Nachfolgerin flr diese
Hauptbereichsleiterin nominiert. Drittens hat der Hauptbereichsleiter von Frau A vage
Uberlegungen fir Umstrukturierungen in seinem Bereich angesprochen, um die vielen bisherig
direkt zugeordneten Einzelpersonen und Kleinteams zu biindeln.

Daraus ergaben sich flr Frau A die urspriingliche Variante mit der Ruckkehr als
Abteilungsleiterin in jene Konstellation, aus der sie in Karenz gegangen ist, und drei weitere
Optionen fur Ihre berufliche Zukunft:

1. Frau A kehrt als Abteilungsleiterin ihres Bereichs zurlick und ihre Stellvertreterin
ubernimmt als Leiterin eine neu aus den bisherigen Einzelpersonen und Kleinteams
geschaffene Abteilung.

2. Frau kehrt als Leiterin einer neu aus den bisherigen Einzelpersonen und Kleinteams
geschaffenen Abteilung zuriick und ihre Stellvertreterin bernimmt als
Abteilungsleiterin den bisherigen Bereich von Frau A.

3. Frau A wechselt in den anderen Hauptaufgabenbereich und Gbernimmt dort die
Abteilungsleitung, ihre Stellvertreterin Gbernimmt ihre bisherige Abteilungsleitung
ohne parallele Umstrukturierungen.

Fir den bevorstehenden Wiedereinstieg mit wenigen Stunden pro Woche war eine
Sonderaufgabe im Hauptaufgabenbereich und keine dieser drei Optionen geplant. Nach dem
Karenzende war fir drei Monate eine Vollzeittatigkeit geplant und danach aus aktueller Sicht
eine Reduktion auf Teilzeit mit maximal 30 Wochenstunden gewi{inscht.

3.2.1.3 ARBEIT/ METHODE - TERMIN 1

Um das Ziel von Frau A, ,,mehr Klarheit* zu gewinnen, mit den von Frau A genannten
Optionen zu vereinen, wurde die Methode ,,Systembrett* gewahlt. Auf einem kleinen Tisch
wurde eine Plane mit vorgezeichnetem Systembrett-Rahmen aufgelegt, die vom Coach im
Vorfeld bei der BALANCE Akademie erworben und fiir das Coaching neben anderen
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Utensilien vorbereitet wurde. Dazu wurde Frau A auerdem eine Box mit rund 40 bunten,
verschiedene groRBen Figuren zur Verfligung gestellt, aus der sie frei wahlen konnte.

Die Instruktion war kurz gehalten und beschréankte sich weitgehend darauf, dass Frau A fiir die
relevanten Personen eine geeignete Figur auswéahlen solle und so auf dem Systembrett
positionieren solle, wie es ihr passend erschien. Als erste Situation sollte sie die vorab mit dem
Vorgesetzten vereinbarte Konstellation aufstellen.

Frau A hat — in dieser Reihenfolge — aufgestellt: Sich selbst (lila), ihren Vorgesetzten (blau),
ihre Stellvertreterin (orange), die andere Hauptabteilungsleiterin (gelb) sowie etwas
zeitverzogert ihr Kind (lila, klein). Kommentiert wurde dazu, dass sie und ihr VVorgesetzter
sehr eng zusammenstehen, ihre Stellvertreterin in ihrem Ricken steht und die andere
Hauptabteilungsleiterin ihnen gegeniiber mit Blick auf Frau A, da sie sie ja gerne abwerben
maochte. Das Kind wurde dann noch hinzugesetzt, weil es fur die Situation bzw. Entscheidung
von Frau A relevant sei. Auch auf Nachfragen wurden keine weiteren Personen als relevant
erganzt, da ihr Mann mit jeder Entscheidung einverstanden sei und keine flr ihn einen
Unterschied ergeben wirde sowie weil sonst keine Personen fir Frau A in der Aufstellung
bedeutsam seien.

Abb. 1: Aufstellung der Ausgangskonstellation

Mit der Aufstellung in Abbildung 1 war Frau A sehr schnell zufrieden und hat im Verlauf nur
geringfligige Nachjustierungen vorgenommen. Bei der Besprechung der Aufstellung kam Frau
A aber sehr schnell zum Punkt, dass diese Konstellation nicht realistisch sei, weil ihre
Stellvertreterin nicht mehr in den Hintergrund treten wolle und diese Variante zwar von ihrem
Vorgesetzten zugesagt und im Fall der Falle auch umgesetzt wiirde, aber dann wiirde nach
Einschéatzung von Frau A wohl die Stellvertreterin den Bereich oder auch die Firma verlassen —
und das wolle niemand. Daher wurde diese Variante von Frau A ad acta gelegt.

Frau A entschied sich dafiir, als nachstes die obige Option 1 aufzustellen und verwendete die
Ausgangsaufstellung als Grundlage dafiir. Sie ruckte dafiir die Stellvertreterin nach vorne, so
dass sie auf der anderen Seite neben ihrem Vorgesetzten stand — mit leicht mehr Abstand
zwischen den Figuren als zwischen ihrer Figur und ihrem Vorgesetzten. Und sie legte die
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andere Hauptabteilungsleiterin um, weil sie in dieser Variante ja eigentlich keine Rolle spielen
wirde.

Abb. 2: Aufstellung der Option 1

Auch mit dieser Aufstellung in Abbildung 2 war Frau A sehr schnell zufrieden und hat keine
Nachjustierungen vorgenommen. Bei der Besprechung der Aufstellung hat Frau A diese
erldutert und auch die positiven Aspekte flr die verschiedenen Personen genannt. Auf
Nachfrage des Coaches wurden dann auch Person fir Person die méglichen Nachteile genannt.
Als das erfolgt war und auch noch einige weitere Gedanken ausgesprochen waren, hat Frau A
diese Variante als abgeschlossen definiert und damit den nachsten Schritt eingeleitet.

Frau A entschied sich dafir, die obige Option 2 aufzustellen. Daflr tauschte sie, wie in
Abbildung 3 ersichtlich, einfach nur die Figuren ihrer Stellvertreterin bzw. von ihr und ihrem
Kind aus, so dass sie jeweils an der anderen Seite des Vorgesetzten standen. Auch hier folgte
eine Besprechung wie sie fur Option 1 skizziert wurde.

Abb. 3: Aufstellung der Option 2

Als letzte Variante hat Frau A dann die obige Option 3 aufgestellt, wofir die andere
Hauptabteilungsleiterin wieder hingestellt wurde und die Figur von Frau A zu ihr wechselte
und zu ihrer bisherigen Position blickte. Wie in Abbildung 4 erkennbar ist, war zwischen
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diesen Figuren einiger Abstand. Und ebenso wurde das Kind von Frau A versetzt, wiederum
neben sie, aber auch hier mit einigem Abstand. Das wurde so kommentiert, dass in der
Variante weniger Zeit, Energie und Aufmerksamkeit fir das Kind zur Verfugung stehen wirde,
aber es schon vereinbar ware. Der Vorgesetzte und die Stellvertreterin blieben unveréndert auf
ihren Positionen stehen, der Vorgesetzte wurde aber etwas nachjustiert, so dass sein Blick auf
Frau A gerichtet war. Das wurde so kommentiert, dass er sie ja behalten wolle und in der
Variante als Mitarbeiterin verlieren wirde, er aber andererseits mit ihr in der neuen Aufgabe
zusammenarbeiten wirde und hierdurch auch einen Mehrwert fur seine Arbeit im Vergleich
zur derzeitigen dortigen Abteilungsleitung erwarten wirde. Diese Aufstellung dauerte
geringfiigig langer als die vorherigen, weil die Veranderungen bzw. dies Option etwas
ausfihrlicher und auch emotional eher intensiver erlautert wurden. Auch hier folgte dann eine
Besprechung wie sie fir Option 1 skizziert wurde.

Abb. 4: Aufstellung der Option 3

Nach Abschluss der verschiedenen Optionen erfolgte eine zusammenfassende Besprechung, in
der die Varianten und die damit verbundenen Gedanken reflektiert wurden und auch eine
quantitative Bewertung durchgefuhrt wurde, fur die Frau A die Vor- und Nachteile fir sie
selbst aufwiegen sollte und dem einen Punktwert geben sollte. Dies ergab schlussendlich, nach
kurzem Hin und Her, eine 1 fir Option 2, eine O fiir Option 1 und eine -1 fir Option 3.

3.2.1.4 KURZREFLEXION — TERMIN 1

Frau A war mit dieser Erkenntnis zufrieden und hatte das Ziel ,,mehr Klarheit* fiir sich
erreicht. Frau A hatte erkannt, dass vor allem die Option 3 flr sie derzeit zu viele Nachteile in
personlicher und familidrer Hinsicht mit sich bringen wiirde, so dass sie die Variante flr den
Wiedereinstieg trotz einer inhaltlich sehr spannenden Aufgabe wohl eher nicht in Betracht
ziehen wolle. Die Optionen 1 und 2 empfand Frau A als besser passend flr ihre Anforderungen
und Bedirfnisse sowohl in persoénlicher als auch familidrer als auch beruflicher Hinsicht.
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Durch Nachfragen des Coaches wurden dazu notwendige Schritte abgeklart und es wurde auch
die zeitliche Perspektive flr die Entscheidung fiir bzw. gegen diese Varianten diskutiert. Dabei
wurde durch dieses Nachfragen initiiert von Frau A auch eine Uberlegung angestellt, ob
eventuell eine Ubergangsvariante fiir den Wiedereinstieg realistisch wire, die die Varianten
verbinden und einen sanften Ubergang ermoglichen kénnte.

Fir eine Entscheidung zwischen den Varianten oder die eventuelle Ubergangslésung benétigte
Frau A, wie sie in der Erkenntnisbesprechung festgestellt hatte, weitere Informationen und
Gespréache mit ihrem Vorgesetzten und ihrer Stellvertreterin sowie auch ,,Stimmungsbilder*
von Mitarbeiter*innen, die sie ab dem geringflgigen Dienstbeginn ca. zwei Wochen nach dem
Coachingtermin einholen wolle. Ein Gesprach mit der anderen Hauptabteilungsleiterin war
auBerdem flr die ndchsten Tage bereits vereinbart worden.

Der Coachingtermin war damit fur Frau A und den Coach abgerundet und gut abgeschlossen.
Auf Initiative von Frau A wurde vereinbart, dass ca. ein Monat nach diesem geringfugigen
Dienstbeginn und bevor dann ihre formale Bekanntgabe des Wiedereinstiegs an den
Arbeitgeber durchzufuhren ist, ein Folgetermin stattfinden soll.

Nach dem Ende des Coachingtermins gab Frau A ein ausflhrliches und sehr positives
Feedback zum Termin, was insbesondere deshalb interessant war, da Frau A dabei auch verriet,
dass sie selbst Ausbildungen in Personal- und Organisationsentwicklung, Coaching und
ahnlichen Bereichen absolviert hatte.

3.2.1.1 ABLAUF — TERMIN 2

Der Coachingtermin hatte eine Dauer von rund 60 Minuten.

In der ersten Phase erfolgten die Begrifiung und ein kurzer Austausch uber die aktuellen
Erlebnisse mit Kinderkrippen-Eingewdhnung, Beginn der Erkaltungssaison — und den
deswegen verschobenen Termin fiir das zweite Coaching — und &hnliches. Die allgemeinen
Themen zum Setting wurden in aller Kiirze nochmals angesprochen.

In der rund 15-minutigen Analysephase wurden die Entwicklungen seit dem vorhergehenden
Termin besprochen. Im Zentrum stand eine in Anbetracht des ersten Termins lberraschende
Wende in der Entscheidungsfrage, tber die ausfihrlich berichtet wurde. AuBerdem hat Frau A
recht viel Uber ihre Stellvertreterin berichtet, die zu dieser Zeit ihre frihere Stelle innehatte.

Fur das Coaching resultierte daraus das Ziel, diese Entscheidung nochmals zu reflektieren und
dabei herauszufinden, was bis zum Wiedereinstieg noch zu erledigen wére bzw. fir den
Wiedereinstieg hilfreich ware.

In der nun folgenden Arbeitsphase mit einer Dauer von rund 35 Minuten wurden die
Hintergrinde der Entscheidung besprochen, das aktuelle und zukinftige Verhaltnis zu
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verschiedenen Personen bearbeitet und am Ende noch festgehalten, welche Aufgaben daftr
noch erforderlich sind, um bei der bevorstehenden Veranderung alle Betroffenen, die aber noch
nicht informiert und involviert waren, gut mitzunehmen.

In einem flieRenden Ubergang zum Abschluss des Coachings wurden im Sinne einer
Neuschdpfung die bevorstehenden Schritte zusammengefasst und der Moment des
Wiedereinstiegs verbal skizziert. Frau A war mit diesem Abschluss sehr zufrieden und bestarkt
in der Entscheidung sowie mit einer klaren Perspektive flr die kommenden Wochen
ausgestattet. Der Coachingtermin und damit auch der gemeinsame Coachingprozess wurde
damit beendet und vereinbart, dass kein weiterer Termin notwendig ware, aber Frau A sich bei
Bedarf melden konne.

3.2.1.1 ANALYSE / INHALT — TERMIN 2

Einerseits hatte Frau A seit dem ersten Coachingtermin ein gemeinsames Essen und danach
auch noch kurze Gesprache mit der anderen Hauptabteilungsleiterin sowie mehrere kurze
Gesprache mit ihrem bisherigen Vorgesetzten und mit ihrer Stellvertreterin. Sie war
geringfiigig in ihrem Bereich, aber in einer Sonderfunktion aufRerhalb des Regelbetriebs und
des Teams tatig. Dabei konnte sie auch da und dort Stimmungsbilder und Informationen
sammeln. Und es hatten sich die gravierenden Bedenken gegen Option 3 als 16sbar oder bereits
geldst herausgestellt: Beispielsweise wurde eine Person, mit der bei Option 3 viel Kontakt
notwendig gewesen ware und die die Tatigkeit massiv beeintrdchtigen hatte kdnnen,
mittlerweile vom Unternehmen gekiindigt; eine Anderung einer als schwierig erachteten
Abteilungs- und Teamstruktur im neuen Aufgabenbereich wére nicht nur denkbar, sondern
sogar von der anderen Hauptabteilungsleiterin gewinscht - damit entfallen auch einige
Bedenken hinsichtlich Zeitaufwand und Vereinbarkeit mit familiaren Anforderungen bzw. der
gewdinschten Teilzeittatigkeit; auch sonstige Vereinbarkeitsschwierigkeiten scheinen in der
Option 3 geringer zu werden als erwartet bzw. als in den anderen Optionen, wie sich in den
Gesprachen herausgestellt hatte.

Andererseits hatte Frau A am gleichen Abend und am Folgetag den ersten Coachingtermin
intensiv reflektiert, bevor sie mit der anderen Hauptabteilungsleiterin zum Essen verabredet
war, sowie auch nach den ersten Kontakten mit den Personen aus dem Unternehmen ein
ausfuhrliches Gesprach mit ihrem Mann. Beides fiihrte sie sehr deutlich in die Richtung der
Entscheidung. Laut Frau A hatte das Coaching und die Reflexion im Nachgang ihr deutlich
gemacht, dass mit der Option 3 zwar deutliche Bedenken verbunden waren, aber diese Option
wahrend des Coachings so viele positive Emotionen hervorgerufen hatte, wéhrend die anderen
beiden Optionen nur auf in einer pragmatischen Betrachtung attraktiv wéren. Und ihr Mann
hatte dann einige Zeit spater, vor der endgiltigen Entscheidung, unbewusst daran angeknupft.
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Ihr Vorgesetzter und die andere Hauptabteilungsleiterin hatten um eine friihzeitige
Entscheidung gebeten, also nicht erst zur gesetzlichen Frist vor dem Wiedereinstieg, und diese
fallte Frau A in der ersten Septemberhélfte fur die Option 3.

Zum Zeitpunkt des Coachings waren daruber nur die drei bereits genannten Personen
informiert, weder die bisherigen Mitarbeiter*innen noch die zukinftigen Mitarbeiter*innen
ahnten etwas und noch war die zukinftige Stelle mit jemand anderem besetzt. Auch sollten mit
dem Wechsel einige Umstrukturierungen in der Organisation in der anderen Hauptabteilung
einhergehen, die noch weitere Personen betreffen wirden.

3.2.1.1 ARBEIT / METHODE — TERMIN 2

Das Ziel von Frau A fir diesen zweiten Coachingtermin war es, die bereits geféllte
Entscheidung zu reflektieren und den Wiedereinstieg gut vorzubereiten. Aus der
vorhergehenden Analysephase hatten sich dafur bereits mehrere Themen ergeben, auf die nun
in der Arbeitsphase eingegangen werden sollte. Da im ersten Coachingtermin mit der Methode
,»Systembrett* gearbeitet worden war und die Option 3, fiir die mittlerweile die Entscheidung
gefallen war, damals aufgestellt worden war (vgl. Abbildung 4 und Beschreibung dazu), wurde
diese Option auf einem kleinen Tisch seitlich von Frau A und Coach neuerlich aufgestellt — das
Aufstellen erfolgte ohne Verdnderungen und ohne Erlduterungen, einfach um die Option fir
diese Phase wieder sichtbar verfligbar zu haben.

Als erstes Thema aus der Analysephase wurde die bisherige Stelle und das Verhaltnis zur
Stellvertreterin besprochen. In der Aufstellung hatte sie von allen Figuren den gréfiten Abstand
zu Frau A und auch keinen Blickkontakt. Schon in der Analysephase rede Frau A recht viel
Uber sie und es zeigte sich in der Arbeitsphase damit einhergehend, dass Frau A die
aufgestellte Distanz auch emotional und fachlich empfand. Die Stellvertreterin hatte einige
Ablaufe und Strukturen veréndert sowie Entscheidungen getroffen, die Frau A nicht so
getroffen hatte und sofort wieder riickgdngig machen wirde bei einer Rickkehr in ihren
bisherigen Aufgabenbereich. Die Stellvertreterin genoss, da sie derzeit nur interimistisch die
Leitung innehatte, eine gewisse Schonfrist oder ,,Welpenschutz“, wie Frau A es nannte,
weshalb der VVorgesetzte und auch Mitarbeiter*innen Dinge akzeptierten, deren Folgen aber
dann von Frau A zu tragen oder reparieren waren. In diesem Kontext wurde ein mehrmaliger
gedanklicher Perspektivenwechsel, eingeleitet durch die Anwendung einer zirkuldren
Fragetechnik durch den Coach, vollzogen, d.h. Frau A sollte und konnte die Situation aus Sicht
der Stellvertreterin und dann wieder aus ihrer eigenen Sicht interpretieren. Dabei konnte Frau
A feststellen, dass manche Entscheidungen aus Sicht der Stellvertreterin im Moment
zweckdienlich waéren und sie es daher doch nachvollziehen kénne, aus ihrer eigenen Sicht und
mit ihren Erfahrungen aber mittelfristig kontraproduktiv sind. Sie konnte auch feststellen, dass
sie zwar einen leichten Groll empfand dafiir, dass ihr Bereich, den sie iber einige Jahre
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aufgebaut und gut entwickelt bergeben hatte, von der Stellvertreterin nun in eine andere
Richtung verdndert wurde, aber keine bedeutsame Emotion damit einherging. Auch bemerkte
Frau A, dass bei Themen aus dem Aufgabenbereich, die flr die Stellvertreterin wichtig waren
und die mit Emotionen einhergingen, bei ihr eine Gelassenheit bis ,, Wurschtigkeit® resultierte.
Damit knupfte sie an die eigene Reflexion nach dem ersten Coaching an und stellte fest, dass
auBer den Mitarbeiter*innen eigentlich alles, was mit dem bisherigen Aufgabenbereich
verbunden war, keine bedeutsamen Emotionen hervorrief — und kam zur Erkenntnis, dass sie
den bisherigen Aufgabenbereich eigentlich bereits beim Ausstieg zum Beginn von
Mutterschutz/Karenz losgelassen und damit eigentlich abgeschlossen hatte. Im Hinblick auf die
Reflexion der Entscheidung flr Option 3 erkannte Frau A an dieser Stelle und somit bereits
recht frih in der Arbeitsphase, dass es nicht nur eine Entscheidung fir die neue Aufgabe war,
sondern auch eine klare Entscheidung gegen die Riickkehr in den bisherigen Aufgabenbereich
war. Dieser Teil der Entscheidung wurde von Frau A positiv bewertet und Frau A hatte auch
im Hinblick auf die Stellvertreterin einen Abschluss gefunden: Sie solle den Bereich
ubernehmen und damit auch die Konsequenzen fur diverse Entscheidungen selbst tragen
mussen, Frau A wolle das mit etwas Abstand beobachten und anbieten, bei Bedarf mit
Erfahrungen und Einschatzungen zu unterstiitzen — aber sich nicht aktiv einbringen/-mischen.

Damit wurde das Augenmerk auf eine weitere Person gelenkt, die mit den Optionen 1 und 2
eng verbunden war, namlich den bisherigen Vorgesetzten, der fir Frau A im ersten Coaching
eine hervorstechende Bedeutung gehabt hatte und zu dem es eine starke Verbundenheit gab.
Diese gute Verhaltnis bestlinde weiterhin, er hatte sie auch in der Zeit seit dem ersten
Coaching ermutigt zum Schritt in den neuen Aufgabenbereich, da er darin auch einen
Mehrwert fur sich selbst sieht, wie schon im ersten Coaching angefuhrt wurde, und da er viel
mehr Gestaltungsmaoglichkeiten und personliches Entwicklungspotenzial fir Frau A im anderen
Aufgabenbereich sieht, aber wohl auch er selbst sich damit Aufwand, beispielsweise fiir eine
zusétzliche Stelle im eigenen Bereich wie in den Optionen 1 und 2, oder mégliche Konflikte
zwischen Frau A und der Stellvertreterin in der Ausgangsoption, eventuell aber auch in den
Optionen 1 und 2, ersparen konne. Er hatte Frau A aber auch die offene Tlre und das offene
Ohr angeboten und Frau A vertraute darauf, dass das eingehalten wiirde, wenn sie Bedarf und
Unterstitzung no6tig hatte. Wie schon bei der Stellvertreterin &nderte sich auch beim
Vorgesetzten nichts an der Position in der Aufstellung, da er in der nachjustierten Option 3 ja
bereits Blickkontakt mit Frau A aufgenommen hatte und das weiterhin stimmig erschien. Zum
Vorgesetzten war von Frau A wenig Klarungsbedarf vorhanden, das positive und
freundschaftliche Verhéltnis war vorhanden und wurde sich nicht &ndern bzw. vielleicht noch
auf zwischenmenschlicher Ebene verstarken, wenn die VVorgesetzten-Mitarbeiterin-
Konstellation nicht mehr bestiinde.

Damit war die andere Hauptabteilungsleiterin an der Reihe — die zukiinftige Vorgesetzte von
Frau A. Hier war sofort die emotionalere und schnellere Sprechweise bemerkbar. Es sprudelte
viel mehr aus Frau A heraus und der Coach gab ihr die Gelegenheit dazu, bevor wieder mehr
nachgefragt wurde. Die andere Hauptabteilungsleiterin hatte bei dem gemeinsamen Essen
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bereits sehr viele Bedenken von Frau A zerstreut und im Gegenteil sogar einige berraschend
positive Informationen fir Frau A — von der Kiindigung eines Mitarbeiters des Unternehmens
bis zur Vereinbarkeit mit familiaren Anforderungen inklusive der Bereitschaft zur Veranderung
des Aufgabenspektrums, um es mit 30 Wochenstunden bewaltigen zu kénnen. In weiteren
Gespréchen zeigte sich, dass beide hinsichtlich der Strukturen in der Hauptabteilung
iibereinstimmende Uberlegungen hatten und beispielsweise ein ganzes Team aus der direkten
Zuordnung zur Hauptabteilungsleiterin in die zuklnftige Abteilung von Frau A Ubersiedeln
sollte. AulRerdem deutete die Hauptabteilungsleiterin an, dass sie selbst langerfristig Uber eine
berufliche Neuorientierung innerhalb des Unternehmens nachdenken wiirde — und sich damit
eine Aufstiegsperspektive fur Frau A als ihre Nachfolgerin auftuen wirde. Aber auch fir die
von Frau A im ersten Coaching vage angedeutete Mdglichkeit, dass sie und ihr Mann in den
néchsten zwei, drei Jahren noch ein zweites Kind bekommen koénnten, reagiert die
Hauptabteilungsleiterin konstruktiv — wenn das im Raum stiinde, kénnte das ja gleich bei
Umstrukturierungen mitgedacht werden, so dass eine neuerliche Karenz von Beginn an
vorbereitet wirde, und ihre eigene berufliche Verdnderung wiirde ohnehin erst danach in
Betracht kommen, so dass es keine Widerspriiche damit gabe. Frau A war angesichts dieser
Erlebnisse verlockt, die in der Aufstellung bestehende Distanz zur zukiinftigen Vorgesetzten zu
verringert, beliel3 es dann aber doch dabei, weil sie noch einiges an Kennenlernen vor sich
hétten und der gefuhlte Abstand zu ihr derzeit noch groRer sei als zu ihrem bisherigen
Vorgesetzten. Aber das Kind von Frau A, das in dieser Option weit weg von ihr platziert war,
rickte nun ganz nahe zu ihr, wie es urspriinglich nur beiden Optionen 1 und 2 der Fall war und
nun in Abbildung 5 ersichtlich ist.

Abb. 5: Aufstellung der zukinftigen Situation

Aus dem Bisherigen ergaben sich nur ein paar wenige Dinge, die fiir den Wiedereinstieg noch
zu klaren waren — dies betraf vor allem die zukinftige Vorgesetzte und die Konkretisierung der
Aufgabenreduktion fur eine 30-Stunden-Anstellung.

Frau A wurde dann, nachdem alle Personen der Aufstellung besprochen waren, nach weiteren
Personen gefragt, fir die diese Entscheidung relevant wéare. Dabei wurden dann die bisherigen
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Mitarbeiter*innen und insbesondere die Teamleiter*innen in der Abteilung von Frau A, der
Noch-Stelleninhaber ihrer zukinftigen Stelle sowie die Mitarbeiter*innen inklusive einer
Teamleiterin in der neuen Abteilung und des neu zuzuordnenden Teams genannt. Alle diese
Personen waren noch nicht dariber informiert. Fir diese Personen(gruppen) wurden jeweils
mehrmalige gedankliche Perspektivenwechsel vollzogen und dabei auch einige offene, noch
flr einen guten Wiedereinstieg in die neue Position erforderliche Schritte herausgearbeitet. Im
Zentrum stand fur Frau A dabei die Kommunikation der Neuerungen mit der Frage, wer was
wenn wem wie mitteilen sollte.

Damit ging das Coaching flieRend in die Phase der Neuschépfung Uber, in der drei Punkte als
konkrete Aufgaben festgelegt wurden: Erstens die bereits erwahnte Reduktion der Aufgaben,
was von Frau A fir die erste Zeit nach dem Wiedereinstieg terminisiert wurde, wenn sie die
tatsachlichen Aufgaben selbst kennen lernen kénne und auch anfangs, wéhrend der Karenz
ihres Mannes, mit 40 Stunden pro Woche tétig sein wird. Zweitens die Klarung der Situation
des derzeitigen Stelleninhabers, was Frau A als eindeutige und alleinige Aufgabe der
zukunftigen Vorgesetzten definierte. Dies wirde sie als ndchsten Schritt von ihr einfordern
wollen, weil erst danach mit anderen tUber die Verdnderungen gesprochen werden kénne. Und
drittens die Entwicklung eines Kommunikationsplans, was von den beiden VVorgesetzten sowie
von Frau A und ihrer Stellvertreterin gemeinsam gemacht werden sollte. Dabei musse sowohl
fixiert werden, in welcher Reihenfolge die Informationen geben werden, als auch, wer dafur
zustandig sein wird. Einen gemeinsamen Termin dafiir wirde Frau A alsbald vereinbaren,
damit dann nach der Kl&rung mit dem derzeitigen Stelleninhaber sofort alle anderen informiert
werden kdnnen. Die abschlielende Frage, ob Frau A flir den Abschied von den bisherigen
Mitarbeiter*innen etwas bendtige, ob hierflr irgendeine Art von Veranstaltung oder Ritual
zweckdienlich wére oder ahnliches, verneinte sie mit dem Hinweis, sie habe sich ja, wie ihr
nun klar wurde, bereits vor der Karenz innerlich verabschiedet und damit abgeschlossen.

3.2.1.1 KURZREFLEXION — TERMIN 2

Frau A war mit diesem Ergebnis des Coachingtermins sehr zufrieden. Die Loslésung vom
bisherigen Aufgabenbereich war emotional bereits vor l&ngerer Zeit erfolgt, im Coaching
zeigte sich aber, dass das Verhéltnis zur Stellvertreterin und zukinftigen Nachfolgerin nicht
ganz friktionsfrei war. Das Verhaltnis zum bisherigen VVorgesetzten war und bleibt unverandert
positiv, jenes zur zuklnftigen Vorgesetzten hatte eine positive Entwicklung genommen, Frau A
schien jedoch noch etwas vorsichtig zu sein in dieser Hinsicht — wie sich am Beibehalten des
Abstands am Systembrett zeigte. Durch das Coaching fuhlte Frau A sich in der Entscheidung
bestarkt und damit wohl, zugleich hatte sie diese Beziehungsaspekte insbesondere zu den
beiden anderen Frauen neu erkannt. Und sie hatte im Coaching festgelegt, welche Schritte nun
bald erfolgen missen.
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Der Coachingtermin und somit auch das gesamte Coaching war damit fur Frau A und den
Coach abgerundet und gut abgeschlossen. Ein Folgetermin erschien beiden nicht erforderlich,
bei Bedarf konne sich Frau A aber jederzeit melden.

3.2.1 BEISPIEL B

Beispiel B behandelt das Coaching einer langjahrigen Mitarbeiterin eines gréfieren
Unternehmens im Sozialbereich in Bildungskarenz. Es gab einen Coachingtermin mit Frau B
Ende September 2023. Frau B war zum Zeitpunkt des Termins etwas mehr als ein Monat in
Bildungskarenz, die an eine Elternkarenz angeschlossen hatte. Die Karenz war noch fir knapp
elf Monate geplant. Frau B war die gesamte Zeit der beiden Karenzen im Home Office
geringfugig fur das Unternehmen téatig. Der Kontakt mit Frau B kam durch Vermittlung von
Frau C (siehe nachfolgendes Fallbeispiel) zustande, die in gleichen Unternehmen tatig war und
zu der wiederum der Kontakt Uber eine Verwandte des Coaches, die ebenfalls in einem anderen
Bereich des Unternehmens tétig war, zustande kam. Die grundlegenden Vorab-Informationen
erhielt Frau B von Frau C, vor allem dass es sich um ein kostenloses Coaching fir die
Verwendung als Fallbeispiel fir die vorliegende Arbeit handelt. Alle weiteren Informationen
wurden zu Beginn des Termins ausgetauscht.

3.2.1.1 ABLAUF

Der Coachingtermin hatte eine Dauer von fast 90 Minuten.

In der ersten Phase, der Begriung, wurden die Rahmenbedingungen und weitere relevante
Informationen ausgetauscht, was in diesem Fall nicht vorab telefonisch erfolgen konnte, die
gegenseitige Ansprache mit ,,.Du‘ vereinbart und sehr kurz allgemeine Themen wie die
Vertraulichkeit des Besprochenen und die Offenheit im Umgang miteinander sowie spezielle
Themen zur Verwendung fiur die vorliegende Arbeit wie die Erstellung eines Audiomitschnitts
sowie von Fotos von Materialien abgeklért.

In der Gber 20-minitigen Analysephase wurden die bisherige Geschichte seit 2010 und die
aktuelle Situation im Unternehmen besprochen. Zuerst schilderte Frau A die aktuelle Situation,
also die Zeit der Eltern- und Bildungskarenz mit geringfligiger Téatigkeit, bevor sie auf die
Entwicklung davor einging, um dabei dann wiederum bei der aktuellen Situation zu landen
sowie einen ersten Ausblick flr die ndchste Zeit zu geben. Dabei kristallisierten sich durch ihre
Schilderungen und Nachfragen des Coaches zwei miteinander verwobene Themen heraus: Die
Personalsituation mit einigen gravierenden Veranderungen vor allem auch wéahrend ihrer
Abwesenheit und die Qualitat der Arbeit, die Frau B durch ihre Aufgaben in der
Geringfugigkeit einschatzen kénne und als oftmals unzureichend bewertet. Daraus ergaben sich
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noch einige weitere Fragen und Abklarungen, die auch den Weg 6ffneten fir die Festlegung
des Ziels fir das Coaching. Frau B wollte herausarbeiten, wie sie selbst zu einer
zufriedenstellenden Arbeitssituation nach dem Wiedereinstieg kommen konne, in der ihre
Vorstellungen von Zusammenarbeit und Arbeitsqualitat erfullt werden.

Zwischendurch dulerte Frau B wéhrend dieser Phase auch eher formale/rechtliche Fragen zur
Elternteilzeit, wozu der Coach nur kurz ein paar Informationen aus eigener Erfahrung zur
Verfugung stellte, aber fur diese Fragen an eine kompetente Serviceeinrichtung fir
verbindliche Rechtsauskiinfte verwies.

In der nun folgenden, sehr ausfihrlichen Arbeitsphase mit einer Dauer von rund 55 Minuten
wurden anfangs sehr viele Themen nochmals aufgegriffen und Details hinterfragt. Da sich
dabei wiederholt ,,das Team* als entscheidender Faktor erwies, wurde eben dieses Team mit
der Methode des Systembretts sichtbar gemacht. Dabei stellte sich heraus, dass urspriingliche
pauschalisierte Annahmen zum Team am Ende zu revidieren waren und Frau B viel mehr
Teamkolleg*innen hatte, die sie in Arbeitsweise und Qualitatsansprichen sich selbst ahnlich
einschatzte, bzw. es keine Trennlinie nach erfahrenden vs. neuen Teammitgliedern war. Aus
dieser etwas Uberraschenden Erkenntnis ergaben sich recht rasch die Ableitungen fiir die damit
einhergehenden Umsténde.

Zum Abschluss des Coachings wurden im Sinne einer Neuschdpfung die aus der Arbeitsphase
abgeleiteten Erkenntnisse in eine umzusetzende konkrete Aufgabe tberfuhrt sowie danach die
Erkenntnisse, aber auch der Coachingtermin evaluiert. Da der Wiedereinstieg erst in mehr als
zehn Monaten erfolgen sollte, wurde kein Folgetermin im Rahmen des Fallbeispiels fir die
vorliegende Arbeit vereinbart, aber die grundsétzliche Mdoglichkeit eines Termins zeithahe zum
Wiedereinstieg bei Bedarf angesprochen.

3.2.1.1 ANALYSE / INHALT

Frau B war seit 2010 im aktuellen Bereich im Unternehmen in Vollzeit tatig und direkt in der
Klient*innenbetreuung aktiv. Mit der Schwangerschaft bernahm sie administrative und
organisatorische Aufgaben, da eine Arbeit mit Klient*innen, die potenziell fremdgefahrdend
sind, nicht mehr zul&ssig war. Ab Sommer 2022 war sie zuerst in Eltern- und dann in
Bildungskarenz, wahrenddessen war sie durchgehend geringfiigig tatig und hat von zuhause
aus eine administrative Tatigkeit erledigt. Seit Beginn der Téatigkeit ist das Team im Bereich
deutlich gewachsen, einhergehend mit zusatzlichen fachlichen Aufgaben. Schon vor der
COVID-19-Pandemie gab es immer wieder personelle Verdnderungen, vor allem aber in den
letzten ein bis zwei Jahre — wahrend der Karenz von Frau B — gab es eine massive
Personalfluktuation, so dass Frau B die Mehrzahl der Kolleg*innen kaum bis gar nicht
personlich kannte. Auch die Art der Tatigkeit hatte sich verandert, einerseits durch zusatzliche
Aufgaben fir den Bereich (fachlich, aber auch administrativ/birokratisch), andererseits durch
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die Einschrdnkungen wahrend der COVID-19-Pandemie (weil kaum Aktivitaten mit
Klient*innen moglich waren und vielfach nur ,,Systemerhaltung* mdglich war). Wéhrend der
Schwangerschaft tbernahm Frau B dann sehr viel Dokumentationsarbeit, das Bearbeiten von
Befunden, das Schreiben von Stellungnahmen und &hnliches fur das Team, d.h. sie entlastete
die Kolleg*innen und unterstitzte die Leiterin. In der geringfligigen Tatigkeit fuhrte sie die
Dokumentationsarbeit fort.

Die Dokumentationsarbeit ist im Alltag eher ungeliebt, da sie oftmals als unnétig empfunden
wird. Sie ist im Falle einer Uberpriifung des Bereichs erforderlich. Fiir Frau B war es aber
wahrend der Abwesenheit eine willkommene Mdglichkeit, um einen indirekten Kontakt zu den
Klient*innen zu behalten und aus den Notizen zu erkennen, wie es ihnen geht und was sie
vielleicht brauchen kénnten. Auch erhielt Frau B aus der Art der Notizen Eindriicke iber die
Arbeit der Kolleg*innen, was aber oftmals auf Qualitatsunterschiede hindeutete. Darlber
hinaus hatte Frau B zu einigen Kolleg*innen inklusive der Leiterin wahrend der Karenz immer
wieder personliche, teilweise freundschaftliche Kontakte.

Fur den Wiedereinstieg schwebte Frau B eine Teilzeittatigkeit mit moglichst hohem
StundenausmaR und einem Anteil an Home Office, wo weiterhin administrative Tatigkeiten fir
die Leitung und das Team erledigt werden kdnnten, vor. Eine Vollzeittatigkeit ware wegen der
fur die Arbeitszeiten unpassenden Kinderbetreuungseinrichtungen nicht méglich. Die genaue
Entscheidung hatte aber noch einige Monate Zeit.

Abgesehen von der formalen Frage des StundenausmaR war fur Frau B die zentrale Frage, wie
es ihr beim Wiedereinstieg mit den Kolleg*innen gehen werde, da sie einerseits als langjéhrige
Mitarbeiter*in zu ,,den Alten“ gehdren wiirde, aber aufgrund der vielen Veranderungen sie fur
viele dann neu und viele fiir sie dann neu wéren — sie wire dann ,,die neue Alte oder ,,die alte
Neue®. Und auch die Arbeitsweisen und -qualitat hatten sich verdndert und sie sei gespannt,

wie es ihr damit gehen wirde und wie auch ihre Erfahrungen von den Anderen gehért wiirden.

Fiir das Coaching wurde daher vereinbart, dass ,,das Team* und das Bild, das Frau B von den
Kolleg*innen hatte, bearbeitet werden sollte. Damit einhergehend sollten mdgliche Tatigkeiten
bis und nach dem Wiedereinstieg thematisiert werden und wie sie so genutzt werden kénnten,
dass sie einen positiven Einfluss auf die Arbeitsqualitat des Teams haben kdnnten.

3.2.1.1 ARBEIT/ METHODE

Um das Ziel von Frau B zu erreichen und ihr ein gutes Bild ,,vom Team* zu ermdglichen,
wurde anfangs in der Arbeitsphase die Zusammensetzung der Mitarbeiter*innen auch
hinsichtlich der Kenntnisse von Frau B uber die Kolleg*innen besprochen. Frau B beschrieb
dabei sehr ausfihrlich, dass es friher ein sehr gutes Miteinander gegeben hatte, mit einer
gemeinsamen Arbeitsweise und Werthaltung, alles fur die Klient*innen zu tun, sowie mit
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gegenseitiger Unterstutzung und Rucksichtnahme unter den Kolleg*innen. ,,Das war die schone
Zeit. Man wusste, den Klient*innen geht es gut, egal wer da ist.“ In den letzten Jahren haben
sich sehr viele Personen veréndert, vor allem sind viele frihere Kolleg*innen weggegangen
und neue Personen im Team, aber auch die verbliebenen Kolleg*innen hatten sich verandert.
Frau B rdumte dabei ein, dass dieser Eindruck tberwiegend aus der Arbeit an der
Dokumentation und einzelnen Gesprachen heraus entstanden war und vielleicht einseitig
geprégt sei, wenn sie vielleicht als ,,Kummerkasten“ genutzt wiirde und das Positive nicht
horen wirde. Daraus ergab sich ein Exkurs zur Herkunft dieser Eindriicke und zu den
maoglichen Tatigkeiten bis zum und nach dem Wiedereinstieg, dem zweiten Zielthema fir den
Coachingtermin. Dem Exkurs wurde Platz gegeben.

Bis zum Wiedereinstieg ware die Dokumentationstatigkeit weiterhin die Moglichkeit zum
indirekten Kontakt mit den Klient*innen und um mitzubekommen, wie es ihnen gehen wirde.
Spater, nach dem Teilzeit-Wiedereinstieg, ware es die Mdglichkeit um weiterhin einige
Stunden pro Woche im Home Office zu arbeiten und damit die Vereinbarkeit mit familiaren
Verpflichtungen zu gewéhrleisten. Aus der Dokumentation kénne Frau B aber auch
Informationen ableiten, die sie dann im gemeinsamen Dienst mit Kolleg*innen nutzen kdnne,
um die Arbeitsweise und -qualitdt und somit die Betreuung fir die Klient*innen zu verbessern.
Und auch auf die Qualitat der Dokumentationsgrundlagen durch die Kolleg*innen wiirde sie
versuchen einzuwirken, um den Anteil der ,,Bullshit-Arbeit* zu reduzieren und damit die
Tatigkeit an sich sinnvoller zu machen. Das wére im gemeinsamen Dienst leichter und das
waére leichter, wenn Frau B und die neuen Kolleg*innen sich besser und personlich
kennengelernt hatten — die Hinweise von Frau B wéren flr die Anderen dann wohl leichter
annehmbar. Frau B erkannte dabei aber, dass diese Wertschatzung ihrer Erfahrung fur sie ein
entscheidender Faktor sei und es ein grof3es Frustrationspotenzial gébe, wenn ihre Hinweise
und Erfahrungen von den Kolleg*innen nicht angenommen wirden.

Erganzend ware fur Frau B auch Organisatorisches im Home Office vorstellbar, wie sie es
bereits in der Schwangerschaft ibernommen hatte, etwa Dienstplane fir alle zu erstellen und
eine bevorstehende neue Softwareanwendung fiir die Kolleg*innen im Hintergrund zu
betreuen, aber auch Terminvereinbarungen fiir Klient*innen beispielsweise mit Arzt*innen zu
ubernehmen. Damit einhergehend war ein leichtes Misstrauen gegenuber Kolleg*innen
spurbar, weil es aus Sicht von Frau B so wichtig wére, dass diese Dinge flr die Klient*innen
verlasslich gewahrleistet waren. Damit spannte sich wieder der Bogen zuriick zum Team.

An diesem Punkt wurde die Methode ,,Systembrett” hinzugenommen. Auf einer kleinen Fliche
neben dem Sitzbereich von Frau B wurde eine Plane mit vorgezeichnetem Systembrett-Rahmen
aufgelegt, die vom Coach im Vorfeld bei der BALANCE Akademie erworben und fur das
Coaching neben anderen Utensilien vorbereitet wurde. Dazu wurde Frau B auRerdem eine Box
mit rund 40 bunten, verschiedene grofRen Figuren zur Verflgung gestellt, aus der sie frei
wéhlen konnte.
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Die Instruktion war kurz gehalten und beschrankte sich weitgehend darauf, dass Frau B den
Rahmen fir die relevanten Personen in der Einrichtung, also Team und Klient*innen nutzen
solle, aber auch Platz ware fir andere Personen auflerhalb der Einrichtung. Und sie solle fir
alle eine geeignete Figur auswahlen und auf dem Systembrett in der Reihenfolge aufstellen
solle, wie wichtig die Person fir Frau B ware, und so positionieren solle, dass ihr in
Werthaltung und Arbeitsweise dhnliche Personen ihr nahe sei sollen bzw. Personen, die
,anders ticken®, eher weiter weg sein sollen.

Als erstes stellte Frau B sich selbst mit einer orangen Figur auf und zwar an den Rand, ganz
nahe an dem ihr nahen Eck des Systembretts. Die Erklarung war, dass sie einerseits jetzt durch
die Karenz zwar nicht vor Ort aber ihr Name doch immer wieder prasent ware, und
andererseits ganz allgemein eine Sonderposition innehatte. Dann folge eine Kollegin, die noch
langer als Frau B im Team war und damals ein VVorbild fir Frau B darstellte, lange auch
gleiche Werte und Arbeitsweisen teile, aber sich nach Ansicht von Frau B etwas veréndert
hatte, sich zuriickgezogen und ,,eingeigelt hatte, ihr daher gefiihlsméBig nicht mehr so nahe
stehen wirde wie friiher — aber dennoch eine verldssliche Partnerin in der Sache wére. Die
violette Figur stellte Frau B zwischen ihr und der Brettmitte auf. Als dritte Person wahlte Frau
B ebenfalls eine altgediente Kollegin, die ihr persénlich sehr nahe stiinde, aber derzeit
arbeitsmaBig ,,vollig auBer Rand und Band* sei — diese rote Figur stellte Frau B diagonal auf
der anderen Seite des Systembretts auf. Zu dieser Figur stellte Frau B dann mit kurzer
Erklarung eine weitere Figur, die ebenfalls fir jemanden aus dem ,,alten Team* stand und fir
sie zum ,,anderen Pol*“ gehoren wiirde. Es folgte eine weitere Person mit langer Geschichte in
der Einrichtung, der sich Frau B persénlich nahe fihlte und mit der sie die Werthaltung teilte,
aber die eine andere Arbeitsweise hétte — daher stand diese blaue Figur mit kleinem Abstand
zur eigenen Figur, aber in der Ecke von Frau B. Zwei weitere Kolleg*innen wurde genannt und
sehr positiv beschrieben, daher auch in der Nahe von Frau B positioniert. Ab nun musste Frau
B immer wieder kurz nachdenken bzw. auch nachsehen, welche Kolleg*innen nun zu nennen
waéren. Eine weitere Kollegin polarisiere laut Frau B, sie hétte sie gerne weit weg von sich und
dennoch ware sie wichtig und wirde auch gute Arbeit leisten — hier tat sich Frau B sehr schwer
eine Position zu finden und platzierte die violette Figur schlieRlich in einem noch leeren Eck.
Eine weitere Person wére in der Zusammenarbeit immer eher schwierig gewesen und wurde
daher auch im gegenuberliegenden Eck von Frau B positioniert. Nun folgte ohne genauere
Erlauterung eine Person, die als gut und nahe an Frau B beschrieben wurde, sowie eine sehr
neue Kolleg*innen, die Frau B noch nie gesehen hatte und nur von den Dokumentations-
unterlagen kannte, aber von der sie daraus eine extrem hohe Meinung gewonnen hatte und die
,top* wire, daher ganz nahe zu Frau B aufgestellt wurde. Frau B ging nun, unterstutzt durch
Namenskarten, das Team und nun eben vor allem die vielen neuen Kolleg*innen weiter durch
und fand immer wieder sehr positive Worte zu Kolleg*innen, die ,,Hirn hitten®, die
,Kompetenzen mitbringen®, die ,,Menschenkenntnis hitten*, die ,,gute Ansétze hitten®, ,,eine
Arbeitsbiene waren™ und &hnliches, und die nahe an Frau B aufgestellt wurde. Eine Person
wirde polarisieren und wére in der Arbeitsweise sehr anders, aus Sicht von Frau B sogar
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nachteilig fir die Klient*innen, sowie eine andere hatte zwar die nétigen Ausbildungen,
konnen sie aber nicht in der Praxis umsetzen und sei daher schwierig. Beide wurden eher
weiter weg von Frau B und in Richtung des gegenuberliegenden Ecks positioniert. Zwei
Personen von aullerhalb des Teams wurden auch erwéhnt, eine davon sehr nahe zu Frau B
positioniert, die zweite ware zwar sympathisch, aber manchmal zu unverlésslich, und erhielt
daher einen Platz mit Abstand. Nur vereinzelt konnte sie zwischendurch eine Person gar nicht
einordnen, weil sie jemanden berhaupt nicht kannte und keine Einschatzung abgeben konnte.

SchlieBlich ging Frau B auf die Klient*innen ein und hier namentlich auf drei, die sehr prasent
und herausfordernd waren, und die stellvertretend fir alle Klient*innen mit drei kleinen
Figuren in der Mitte des Systembretts platziert wurden. Hierzu folgte eine ausfiihrliche
Erklarung, dass eben die Klient*innen zentral waren fiur die Tatigkeit und auch entscheidend
fir das Team und den Umgang miteinander, denn wenn Klient*innen besonders schwierig
waren, dann kdmen die Unterschiede zwischen den Kolleg*innen starker zum Tragen und
wurden sich Differenzen vergréfRern bzw. sich die Kolleg*innen mehr voneinander entfernen.
Wenn die Klient*innen eher ruhiger waren, wirde aus das Team leichter zusammenricken.

Damit hatte Frau B alle relevanten Personen aus lhrer Sicht aufgestellt, so wie in Abbildung 6
zu sehen. Sie war damit zufrieden und nahm keine Veranderungen mehr daran vor.

Abb. 6: Aufstellung der Situation nach Wiedereinstieg

Somit konnte das Gesamtbild besprochen werden und Frau B stellte — recht Gberrascht — fest,
dass sie sehr viele Figuren nahe zu ihrer eigenen Figur positioniert hatte. Ebenfalls tiberrascht
stellte sie fest, dass die anfangs immer wieder verwendete Differenzierung in ,,alte vs. junge
Kolleg*innen sich gar nicht widerspiegelt, sondern sie fast alle neuen Kolleg*innen in ihrem
Eck aufgestellt hatte bzw. umgekehrt auch langjahrige Kolleg*innen mit etwas Abstand oder
sogar im gegeniiberliegenden Eck zu finden waren. Letzteres fiihrte dann zur Uberlegung, dass
moglicherweise diese langjahrigen Kolleg*innen — so wie sie selbst — ,,die goldenen Zeiten*
vermissen und sie alle sich damit schwer tun wirden, loszulassen und mit den Veranderungen
und einer Art von Kontrollverlust umzugehen, aber das sehr unterschiedlich handhaben und
ausleben wirden.

Seite 31



DIPLOMARBEIT
SYSTEMISCHES KARENZ-COACHING

In einem Ausblick auf die Zeit nach dem Wiedereinstieg erlebte Frau B das Gesamtbild als
eine flr die Arbeit erfreuliche Perspektive. In personlicher Hinsicht empfand sie die Distanz zu
einzelnen langjahrigen Kolleg*innen als schwierig, weil sie mit ihnen teilweise enge private
Kontakte pflegte und weil sie sie menschlich sehr gerne mochte, sich daher mehr Nahe auch in
beruflicher Hinsicht und eine (Wieder-)Anné&herung in den Grundwerten winschen wirde.

3.2.1.1 KURZREFLEXION

Das Ziel von Frau B, ein ,,Bild“ vom Team zu entwickeln, war erreicht und mit der Erkenntnis
und vor allem dem gewonnenen positiven Bild Gber die neuen Kolleg*innen war Frau B
zufrieden. Handlungsbedarf bestiinde somit wider Erwarten eher nicht in Bezug auf die neuen
Kolleg*innen, sondern vor allem in Bezug auf zwei langjéhrige Kolleg*innen. Hier wieder
mehr Néhe zu haben kénnte durch Bewegung von Frau B oder von den beiden Kolleg*innen
erreicht werden — aber aus Sicht von Frau B wollten weder die beiden noch sie selbst sich so
veréndern, dass jemand ins andere Eck wechseln wirde. Somit wurde im Sinne einer
Neuschaffung die dritte Méglichkeit herausgearbeitet: Alle riicken in die Mitte und somit naher
zusammen. Das wiederum hinge vor allem von den Klient*innen ab. Und das wiederum kénne
Frau B mitbeeinflussen: Wenn Sie und die Kolleg*innen, die sie als nahestehend empfang,
maoglichst gut an einem Strang ziehen und sie die Kolleg*innen unterstitzen wirde, dann hétte
das einen positiven Effekt bei den Klient*innen. Weniger Schwierigkeiten bei oder mit den
Klient*innen wirden zu weniger Druck und Stress im Team fiihren und damit ware ein
Zusammenricken aller Kolleg*innen zu erwarten. Da Frau B erkannt hatte, dass sie nicht
alleine oder in der Minderheit wére, sondern viele Kolleg*innen zusammenarbeiten wirden,
hielt sie das fur eine erreichbare Losung. Als zweckdienlich dafiir wurde erarbeitet und
festgelegt, dass Frau B bis zum Wiedereinstieg bereits die Dokumentationsarbeit nutzen wirde,
um die Kolleg*innen zu unterstiitzen, ihnen bereits jetzt Hinweise und Erfahrungen anzubieten,
damit auch mehr Wissen und Kompetenzen fir den Umgang mit den Klient*innen bei ihnen
aufzubauen, aber auch sich mehr als Ansprechperson anzubieten. Noch besser wirde das
gelingen kénnen, wenn Frau B selbst wieder in der Betreuung aktiv sein wird, prasent sein
wird und gemeinsam mit den Kolleg*innen arbeiten wird — und sie sich mit der Zeit
gegenseitig besser kennengelernt haben.

AbschlielRend wurde noch uber ein spezifisches Format, um sich so einzubringen, gesprochen,
aber das sah Frau B nicht als notwendig, denn es gébe bereits Teamsitzungen und
Supervisionen dafiir oder kdnne sie ja einzelne Personen jederzeit kontaktieren. Aber sie werde
die Rolle als ,,Dokumentationsverantwortliche* fiir das Team zukdiinftig aktiv betonen, das
wirde es eher legitimieren und den Kolleg*innen erleichtern es anzunehmen bzw. kdnnte es
ev. im Einzelfall weniger als anmaRend empfunden werden, wenn Frau B von sich aus auf die
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Kolleg*innen mit Hinweise und Empfehlungen zuginge. Diese Rolle und damit einhergehende
Befugnisse werde sie mit der Einrichtungsleitung abklaren.

Damit wurde der Coachingtermin abgeschlossen. Das Coaching war damit fur Frau B und den
Coach gut abgerundet, ein Folgetermin erschien beiden derzeit nicht erforderlich, bei Bedarf
konne sich Frau B aber melden. Frau B gab ein sehr positives Feedback zum Coaching und
betone, viel erkannt zu haben und zum Abschluss etwas Konkretes mitnehmen zu kénnen. Frau
B bat darum aus persdnlichem Interesse die fertiggestellte Arbeit zum Lesen zu bekommen.

3.2.2 BEISPIEL C

Beispiel C behandelt das Coaching einer Fiihrungskraft auf mittlerer Ebene, d.h. Leiterin einer
Einrichtung, also eines Teilbereichs eines grofReren Unternehmens im Sozialbereich, in deren
Team mehrere Wiedereinstiege von Mitarbeiter*innen nach langerer beruflicher Abwesenheit
bevorstanden. Es gab einen Coachingtermin mit Frau C Ende September 2023. Frau C war zum
Zeitpunkt des Termins seit etwa einem halben Jahr in der Flhrungsposition, aber bereits viele
Jahre im Unternehmen und diesem Teilbereich mit aktuell etwas tber zwanzig
Mitarbeiter*innen tatig. Der Kontakt mit Frau C kam Uber eine Verwandte des Coaches, die in
einem anderen Bereich des Unternehmens tatig war, zustande. Es wurden vorab telefonisch ein
kostenloses Coaching vereinbart sowie die Rahmenbedingungen inklusive der Verwendung als
Fallbeispiel fur die vorliegende Arbeit besprochen. AulRerdem wurde Frau C aufgrund eines
Hinweises der Verwandten um die mogliche Vermittlung eines weiteren Fallbeispiels gefragt,
was diese zusagte und was zum Kontakt mit Frau B (siehe zuvor beschriebenes Fallbeispiel)
flhrte.

3.2.2.1 ABLAUF

Der Coachingtermin hatte eine Dauer von rund 90 Minuten.

In der ersten Phase, der BegriiBung, wurden die gegenseitige Ansprache mit ,,Du‘ vereinbart
und sehr kurz allgemeine Themen wie die Vertraulichkeit des Besprochenen und die Offenheit
im Umgang miteinander sowie spezielle Themen zur Verwendung fir die vorliegende Arbeit
wie die Erstellung eines Audiomitschnitts sowie von Fotos von Materialien abgeklart.

In der rund 30-minutigen Analysephase wurde die aktuelle Situation in der Einrichtung
besprochen. Dabei wurden allgemeine Aufgaben und Anforderungen der Tatigkeit sowie
Veranderungen in der jiingeren Zeit ebenso wie Frau C als Leiterin der Einrichtung und auch
die abwesenden Personen thematisiert. Frau C erwies sich als recht gespréchsfreudig, durch
diverse Nachfragen des Coaches konnten an verschiedenen Stellen auch tiefergehende Details
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geklart werden. So wurde die erste Halfte der Analysephase eher fiir grundséatzliche Aspekte
genutzt, in der zweiten Halfte brachte der Coach immer wieder kurze Zusammenfassungen ein
und leitete daraus Fragen zu bestimmten Details ab. Im Kontext einer dieser
Zusammenfassungen wurde dann auch der Fokus auf eine bestimmte abwesende Person, deren
Wiedereinstieg nach einem einjahrigen Sabbatical etwa zwei Monate nach dem
Coachingtermin bevorstand, festgelegt. Dies wurde dann weiter zugespitzt auf die Fragen von
Frau C, wie der Wiedereinstieg dieser Person gut gelingen kénne, d.h. was sie daflr einerseits
im Vorfeld und andererseits rund um und in der ersten Zeit nach dem Wiedereinstieg beachten
sollte. Frau C hatte Grunde zur Sorge, dass der Wiedereinstieg nur voribergehend im vollen
Ausmal erfolgen oder berhaupt nur kurzzeitig sein wirde.

In der nun folgenden, ausfihrlichen Arbeitsphase mit einer Dauer von rund 45 Minuten wurden
die Rahmenbedingungen fiir den Wiedereinstieg im Hinblick auf zweckdienliche
Anknupfungspunkte sowie das Team besprochen. Danach wurde mit der Methode
,»Systembrett* der Zeitpunkt des Wiedereinstiegs und die dabei wichtigen Personen bearbeitet.
Dabei entwickelte Frau C eine sehr freudvolle, optimistische Sichtweise und erkannte auch
zwei Kolleginnen als wertvolle Ressourcen.

Zum Abschluss des Coachings wurden im Sinne einer Neuschdpfung die aus der Arbeitsphase
abgeleiteten Erkenntnisse zusammengefasst und evaluiert, aber auch der Coachingtermin
bewertet.

3.2.2.2 ANALYSE / INHALT

In der Einrichtung, die Frau C leitete, waren aktuell mehrere Personen in Elternkarenz,
Bildungskarenz und Sabbatical. In allen Féllen handelt es sich um langjahrige
Mitarbeiter*innen, wahrend generell in der Einrichtung wie im gesamten Unternehmen wie
auch daruber hinaus im Sozialbereich in den letzten Jahren eine eher hohe Fluktuation
geherrscht hat. Frau C war ebenfalls schon viele Jahre in der Einrichtung, war somit lber viele
Jahre hinweg Kolleg*in der abwesenden Personen, danach stellvertretende Leiterin und seit
einem halben Jahr war sie die Leiterin. Wéahrend den Abwesenheiten gab es bei den
karenzierten Personen sporadischen Kontakt, bei der einen Person im Sabbatical auf ihren
Wunsch keinen Kontakt. Fir die Personen wurden keine unmittelbaren Ersatzkrafte angestellt,
sondern die Aufgaben von anderen Personen zusdatzlich dbernommen und im Team verteilt — da
ohnehin Personalnotstand im Sozialbereich bestehen wiirde, wurden zwar in der Zeit mehrere
neuen Kolleg*innen aufgenommen und haben auch sie Aufgaben der Abwesenden
tubernommen. Aber niemand wirde wieder ausscheiden missen, wenn jemand zurlickkehren
wird.

Es wurde in der ersten Halfte der Analysephase auch tber grundsatzliche Anforderungen und
Aufgaben sowie diverse Verédnderungen in der Einrichtung gesprochen, um ein gemeinsames
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Verstandnis darlber, wie die persénlichen und zwischenmenschlichen Aspekte fur die
Abwesenheiten und Wiedereinstiege bzw. generell die Zusammenarbeit im Team eine Rolle
spielen, zu gewinnen. Beispielsweise erfordere es die Art der Tatigkeit, ndmlich mit
schwierigen Klient*innen Uber einen sehr langen Zeitraum zu arbeiten, dass das Team gut
zusammenarbeiten wirde und man sich aufeinander verlassen kénne sowie sich gegenseitig
unterstiitze. Allerdings hatten sich in den letzten paar Jahren einige Dinge verédndert und auch
einiges wahrend der aktuellen Abwesenheiten — allgemeine Dinge wie Personalfluktuation und
Personalnotstand oder wie Einstellungen und Werte (z. B. nannte Frau C mehr Fokussierung
auf das eigene Wohlbefinden bei vielen Mitarbeiter*innen seit der COVID-19-Pandemie)
sowie konkrete Dinge wie die kiirzliche massive Anderung der psychopharmakologische
Medikation einer Klientin oder die andere Unterbringung eines Klienten.

Frau C beschrieb auch ihre eigene Arbeitsweise und ihr Verstandnis von Arbeit bzw. Leitung.
Frau C erwéhnte dabei unter anderem, dass fiir Sie die Arbeit an erster Stelle der Prioritaten
stinde und dass diese Einstellung bei anderen, vor allem neueren Mitarbeiter*innen nicht
immer gegeben wére, was auch zu Unverstandnis und Konflikten im Team fuhren wirde.

Auch die abwesenden Personen und deren Umstande und Besonderheiten wurden besprochen.
Dabei zeigte sich, dass Frau C der einen Person im Sabbatical mehr Zeit widmete als den
anderen und sich mehr Gedanken um ihren Wiedereinstieg drehten. Daher wurde nach etwas
mehr als der Halfte der Analysephase der Fokus auf diese Person — im Folgenden als Frau S
(fur Sabbatical) bezeichnet — gelegt und wurden ab dann verschiedene Umstande in
Zusammenhang mit ihr konkreter thematisiert.

Zu Frau S bestand wahrend des Sabbaticals auf ihren Wunsch hin kein beruflicher Kontakt,
Frau C erhielt hin und wieder Urlaubsfotos und war iber Grundsétzliches informiert, vermied
selbst aber auch den Kontakt, um eben nicht das Berufliche ins Sabbatical hineinzutragen. Im
weiteren Verlauf berichtete Frau C darlber, dass sie aus mehreren Griinden Sorgen habe, dass
Frau S nach dem Sabbatical recht bald das BeschéftigungsausmaR reduzieren kénnte oder
Uberhaupt die Einrichtung verlassen konnte. Ein Grund war, dass Frau S sich mit diversen
Hobbies beschaftigen wirde und die Zeit daflir bendtigen wiirde, wenn sie sie weiterhin
betreiben wiirde. Ein weiterer Grund war, dass Frau S ein enges Verhaltnis zu jener Klientin
gehabt hatte, deren Medikation kiirzlich verstarkt wurde in einer Art, wie Frau S es immer mit
hohem Einsatz versucht hatte durch andere Interventionen zu verhindern. Und ein weiterer
Grund war, dass Frau C ganz grundsatzlich mehrmals gehdrt hatte, dass Mitarbeiter*innen
Sabbaticals nutzen wiirden, um sich neu zu orientieren, und Frau S in einer Alters- und
Lebensphase wére, wo dies gerade noch gut passen wirde und es nicht zu spét wére fir einen
Neubeginn.

Daher wurde als Ziel fiir das Coaching am Ende der Analysephase herausgearbeitet, dass der
Wiedereinstieg der Person im Sabbatical, der etwa zwei Monate nach dem Coachingtermin
bevorstand, aus Sicht von Frau C gut vorbereitet wird, damit Frau S danach mdglichst auch in
hohem AusmaR in der Einrichtung tétig bleiben wird.
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3.2.2.3 ARBEIT / METHODE

Um das primére Ziel von Frau C zu erreichen und den Wiedereinstieg von Frau S aus der Sicht
von Frau C gut vorzubereiten, wurde am Beginn der Arbeitsphase der organisatorische Rahmen
besprochen. Frau C schilderte dabei, dass es im Unternehmen keine Vorgabe fiir das Prozedere
bei einem Wiedereinstieg gébe und dass es aus ihrer Sicht auch nicht erforderlich wére, einen
einem Onboarding-Prozess vergleichbaren Ablauf durchzufiihren, da Frau S die Einrichtung,
die Tatigkeiten und die Mehrzahl der Mitarbeiter*innen bereits kennen wirde. Bei einem
Onboarding fur neue Mitarbeiter*innen gabe es in der Teamsitzung ein Willkommen mit allen
Kolleg*innen sowie nach einem und nach drei Monaten Gespréche mit der Leiterin, auBerdem
ein Buddy-System mit erfahrenden Kolleg*innen und dhnliches. Im Fall von Frau S wirde
Frau C nur ein Willkommen in der Teamsitzung ansetzen, aulRerdem fiihre sie generell die
Mitarbeiter*innengesprache in der Zeit des Wiedereinstiegs von Frau S und wirde dieses bei
ihr als Wiedereinstiegsgesprach anlegen ohne es besonders hervorzuheben, meinte sie. Auf
Nachfrage betonte sie, dass es wohl fur Frau S nicht passen wirde, wenn mehr als das erfolgen
wirde — aber beschrieb dann doch, dass es ihr selbst ein Anliegen ware vorab ein Gesprach mit
Frau S zu fuhren, um sie Uber die wichtigsten aktuellen Themen, die Situation der Klient*innen
und den Dienstplan zu informieren.

In weiterer Folge wurde die Situation fiir das Team besprochen. Hier berichtete Frau C, dass
im aktuellen Team viele sehr zurtickhaltend agieren wirden und beispielsweise in
Teamsitzungen wenig sagen wirden. In diesem Zusammenhang beschrieb sie Frau S sehr
positiv und wertschétzend, die eine stabile Saule fir die Kolleg*innen sein wiirde und mit ihrer
Erfahrung, aber auch ihrer aktiven Art eine Bereicherung darstellen wiirde. Etwas Sorge schien
Frau C aber dahingehend zu haben, wie Frau S reagieren wirde, wenn ihrer Erfahrung von den
neueren Kolleg*innen nicht Folge geleistet wiirde. Als worst case, also als schlechteste
Variante aus Sicht von Frau C, fur den Wiedereinstieg beschrieb sie dann auf Nachfrage, dass
Frau S sich bald nach dem Wiedereinstieg wieder verdndern und das Unternehmen verlassen
wurde, um beispielsweise sich verstarkt um familiaren Angelegenheiten zu kiimmern und/oder
eine fachspezifische Ausbildung zu machen. Um dem entgegenzuwirken habe sie immer eine
offene Birotur und ware einfach ansprechbar — im Falle von Frau S ware das wohl
ausreichend, da sie sich sehr gut und lange kennen wirden, d.h. Frau S wirde sie frihzeitig
ansprechen bzw. Frau C wirde es rasch erkennen, wenn es ein Anliegen gébe. Auf mehr als
das lieB sie sich im Coachingtermin nicht ein. Daher wurde Frau C vom Coach zumindest darin
bestarkt, sich offen zu zeigen gegenuber Frau S und moglichst auch aktiv auf sie zuzugehen,
beispielsweise auch Frau S einzuladen aus der Kombination von Erfahrung und Abwesenheit
heraus mit potenziell weniger ,,Betriebsblindheit* Eindriicke und Feedback an Frau C zu
geben. Mit einer bewussten Einladung eine solche besondere Rolle zu ibernehmen, wirde Frau
S jedenfalls Wertschéatzung erfahren und damit die Bindung an die Einrichtung behalten, falls
es aus dem Team heraus vielleicht nicht immer der Fall ware.
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Im Zentrum der Arbeitsphase wurde dann ,,das grole Ganze* ins Auge genommen. Dazu wurde
die Methode ,,Systembrett* herangezogen. Auf einer kleinen Flache neben dem Sitzbereich von
Frau C wurde eine Plane mit vorgezeichnetem Systembrett-Rahmen aufgelegt, die vom Coach
im Vorfeld bei der BALANCE Akademie erworben und fur das Coaching neben anderen
Utensilien vorbereitet wurde. Dazu wurde Frau B aufRerdem eine Box mit rund 40 bunten,
verschiedene grof3en Figuren zur Verfugung gestellt, aus der sie frei wéhlen konnte.

Die Instruktion war kurz gehalten und beschrankte sich weitgehend darauf, dass Frau C an die
erste Woche nach dem Wiedereinstieg von Frau S denke solle und tberlegen solle, welche
Personen in dieser Phase flr Frau S wichtig sind und wen sie braucht, um gut ankommen und
arbeiten zu kénnen.

Als erste Person stellte Frau C sich selbst als rote Figur in der Mitte auf. Zwei Kolleg*innen,
die wie Frau C und Frau S auch schon viele Jahre in der Einrichtung tatig waren, mit denen
Freundschaften entstanden sind, die wéhrend der Abwesenheit auch beruflich wichtige
Aufgaben von Frau S bernommen haben, wurden danach als orange und als violette Figur
gegeniber von Frau C platziert. Diese drei wéren wichtig als Bezugspersonen — mit Frau C als
Mittelpunkt, wie sie betonte. Danach folgte mit blauer Figur ein spezieller Klient, fur den Frau
S vor dem Sabbatical die wichtigste Betreuerin war und den sie auch nach dem Wiedereinstieg
gleich wieder Gibernehmen wirde. Hier dachte Frau C, dass es flr Frau S sehr spannend sei wie
es ihm ginge und wie das Wiedersehen ablaufen wirde. Aus dem Team sah Frau C niemanden
weiteren als bedeutsam flr Frau S in der Wiedereinstiegswoche, also weder mit moglichem
positivem noch negativem Einfluss. Nach kurzem Nachdenken ergénzte Frau C noch eine
Klientin, sie Frau S gerne mochte, und dann noch eine — von beiden erwartete sie eine
uberschwanglich freudige Reaktion auf Frau S, was diese wiederum freuen und ihr zeigen
wirde, was das Besondere an dieser Tatigkeit und dieser Einrichtung sei. Die beiden
Klientinnen wurden mit kleinen orangen bzw. roten Figuren aufgestellt, was Frau C auf
Nachfrage hin damit erklérte, dass der Klient aufgrund seiner Eigenheiten schon besonders
herausstehen wirde, aber auf die beiden Klientinnen wiirde sich Frau S wohl mehr freuen. Die
drei Klient*innen wurden als Gruppe hinter den Mitarbeiter*innen aufgestellt, mit
Blickrichtung zu den anderen Figuren. Zu einem spateren Zeitpunkt wirde noch eine weitere
Kollegin wichtig fur Frau S werden, allerdings sei sie beim Wiedereinstieg von Frau S selbst
noch karenziert und wirde daher erst nach ihrer eigenen Riickkehr zum ,,Kernteam® in der
Mitte dazustoRen. Alle anderen Kolleg*innen im Team spielen keine Rolle, wie am Ende von
Frau C nochmals betont wurde. Auf Nachfrage wurde noch Frau S selbst auf dem Systembrett
platziert, sie stand neben und nahe bei Frau C. Das wurde auch besonders ausgefihrt,
wiederum mit der positiven Schilderung Gber Frau S wie schon zuvor, sogar mit etwas
Abgrenzung zu den beiden anderen Kolleg*innen, bei denen die beruflich-fachliche und
menschliche Wertschatzung gegenuber der freundschaftlichen Ebene deutlich Gberwiegen
wiirde. Diese vier Personen zusammen wirden Frau S beim Wiedereinstieg Stabilitat geben,
aber auch fur Frau C wichtig sein und ihr Stabilitat geben.
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Abb. 7: Aufstellung der erwarteten Situation

Frau C hatte bereits wahrend der Aufstellung und vor allem am Ende, als sie Frau S hinzufligte
und das ,,Kernteam* beschrieb, auch sich selbst und ihre Sicht bzw. Bediirfnisse im Hinblick
auf das Team und den Wiedereinstieg beschrieben — damit hatte sie schon einiges
vorweggenommen; dennoch wurde vom Coach nach dem Ende der Aufstellung fur Frau S, die
in Abbildung 7 dargestellt ist und mit der Frau C sich dann zufrieden zeigte, noch explizit auf
Frau C eingegangen und ob sie noch jemanden brauchte, ob noch jemand fir sie wichtig wére
in dieser Phase oder ob sie fiir jemanden so wichtig ware, dass sie diese Person eventuell von
den anderen wegziehen wiirde und die Stabilitat reduzieren kdnnte. Das wurde verneint, die
Aufstellung passe auch fir sie selbst — und ,,das macht Spal3 so.” Das restliche Team waére
unscheinbar rundherum, aber es gébe keine Storfaktoren oder Anderungsbedarfe. Hier ware
auch weniger personlicher Bezug in beide Richtungen vorhanden.

Abschliellend erwahnte sie noch, dass die beiden Kolleginnen in der Aufstellung flr Frau S
auch abseits von Stabilitat und fachlichem Austausch hilfreich sein wirden, beispielsweise
wenn es einmal notig ware ,,Dampf abzulassen® oder wenn um andere Kolleg*innen im Team
ginge. ,,Klatsch und Tratsch ist nicht meines®, meinte sie, aber das wiirden die beiden
gegebenenfalls abdecken kdénnen, um Frau S diesbezuglich ins Team zu reintegrieren. Auch
wenn es formal kein Onboarding mit zugewiesenen Buddys wére, hatte Frau S mit den beiden
Kolleginnen eigentlich doch genau so jemanden an der Seite. Dies wiederum waére auch fir
Frau C eine Entlastung, es wirde der Wiedereinstieg nicht an ihr alleine hdngen — und sie
bezeichnete in diesem Zusammenhang die beiden Kolleginnen als Ressource fiir sich selbst.

Damit war Frau C zufrieden und auch optimistisch, dass es so kommen und den Wiedereinstieg
gut ermoglichen wiirde: ,,Das wird hundertprozentig so passieren!* restimierte sie das Bild vor
sich mit einem Lachen und schloss an: ,,Ich freue mich darauf!*
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3.2.2.4 KURZREFLEXION

Das Ziel von Frau C, den Wiedereinstieg von Frau S aus ihrer Sicht gut vorzubereiten, wurde
erreicht. Frau C hatte ein Bild entwickelt, wie der Wiedereinstieg ablaufen wirde und welche
Personen dabei eine wichtige Rolle Ubernehmen wirden. Und damit erwartete sie auch, dass
Frau S sich wieder wohl fuhlen wirde in der Einrichtung und mit vollem Ausmal und
Engagement wie friher hier bleiben wirde.

Fur sich selbst waren aus aktueller Sicht keine weiteren vorbereitenden Schritte erforderlich —
sie sei nun ,,hoffnungsvoll* fiir den Wiedereinstieg.

Fir Frau S waren fur den Wiedereinstieg vorab einige grundlegende Informationen (z.B. zum
Dienstplan, zu einzelnen Klient*innen...) erforderlich, das wiirde Frau C nun angehen und mit
ihr Kontakt aufnehmen, um zeitgerecht ein Gespréch zu vereinbaren.

Das Team wiurde tber den Wiedereinstieg vorab noch informiert werden und es ware dann
auch im Dienstplan erkennbar. Die tibergeordnete Bereichsleitung im Unternehmen wirde
ebenfalls informiert werden und kénnte bei Bedarf von Frau C hinzugezogen werden, vor allem
falls formale Anforderungen anliegen, aber auch eventuell um Beratung oder Coaching in
Anspruch zu nehmen.

Abschlielend stellte Frau C noch fest, dass das erste Teammeeting als soziales Event mit
Kuchen genutzt werden wirde, um den Wiedereinstieg gemeinsam zu ,,zelebrieren. Sie freue
sich nun schon darauf und sei sehr zuversichtlich, dass alles gut klappen wirden.

Damit wurde der Coachingtermin beendet und Frau C gebeten, die Figuren wieder vom
Systembrett zu nehmen. Das Coaching war fiir Frau C und den Coach gut abgerundet. Frau C
gab ein sehr positives Feedback zum Coaching und betonte, viel erkannt zu haben und zum
Abschluss etwas Konkretes mitnehmen zu kdnnen, was sowohl fur Frau S als auch sie selbst
hilfreich sein wiirde, weil es doch mehr von einem Onboarding hétte als sie gedacht hatte. Es
hétte ihr persoénlich gutgetan, sie flhle sich freier und sie merke, dass auch die Mimik sich
veréndert hatte, es wére alles lockerer geworden, und es waren neue Gedanken entstanden
durch den intensiven Austausch mit einer externen Person. Ein Folgetermin erschien beiden
nicht notwendig, aber eine zukiinftige Zusammenarbeit wurde offengelassen — mit den Worten
von Frau C: ,,Eigentlich konnte man sowas 0fters machen.“ Am Ende bat Frau C aus
personlichem Interesse die fertiggestellte Arbeit zum Lesen zu bekommen.
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3.2.3 BEISPIEL D

Beispiel D behandelt das Coaching einer Mitarbeiterin eines kleinen Unternehmens, die
befristet als Ersatzkraft beschaftigt war. Es gab einen Coachingtermin mit Frau D Anfang
September 2023. Frau D war zu diesem Zeitpunkt etwa elf Monate im Unternehmen
beschaftigt, wovon das erste Monat gemeinsam mit der eigentlichen Stelleninhaberin zur
Einschulung und Ubergabe genutzt wurde, bevor diese Person ein einjihriges Sabbatical
angetreten hatte. Somit stand etwa zwei Monate nach dem Termin der Wiedereinstieg der
eigentlichen Stelleninhaberin bevor, auf den neuerlich ein gemeinsamer Monat und dann das
Ende der Beschaftigung von Frau D folgen wirden. Der Kontakt mit Frau D kam (ber eine
gemeinsame Bekannte zustande und es wurden vorab telefonisch ein kostenloses Coaching
vereinbart sowie die Rahmenbedingungen inklusive der Verwendung als Fallbeispiel fir die
vorliegende Arbeit besprochen.

3.2.3.1 ABLAUF

Der Coachingtermin hatte eine Dauer von rund 75 Minuten.

In der ersten Phase, der BegriiBung, wurden die gegenseitige Ansprache mit ,,Du‘ vereinbart
und sehr kurz allgemeine Themen wie die Vertraulichkeit des Besprochenen und die Offenheit
im Umgang miteinander sowie spezielle Themen zur Verwendung fir die vorliegende Arbeit
wie die Erstellung eines Audiomitschnitts sowie von Fotos von Materialien abgeklért.

In der rund 15-mindtigen Analysephase wurden die aktuelle Situation im Unternehmen, die
relevanten Personen im beruflichen Umfeld sowie die voraussichtliche Situation in der
verbleibenden Zeit im Unternehmen besprochen. Anfangs schilderte Frau D sehr sachlich die
Situation, nach einigen Minuten mischten sich aber immer mehr persénliche Empfindungen
und emotionale AuRerungen in die Erlauterungen. Der Coach hat dann vorsichtig begonnen
nachzufragen: einerseits, um die Situation nicht ausufern zu lassen, sondern bei der Analyse zu
bleiben, und andererseits, um sicherzustellen, dass er die mit zunehmender Emotionalitét
immer weniger strukturierte Erlauterung korrekt verstanden hatte.

Am Ende dieser Phase wurden von Frau D ihre Fragen formuliert, ndmlich wie sie sich
gegeniber der Stelleninhaberin und gegenuber dem Geschaftsfiihrer verhalten solle sowie wie
sie die verbleibende Zeit im Unternehmen verbringen bzw. gestalten solle. Daraus abgeleitet
wurde nach der Analysephase als Ziel fur den Coachingtermin von Frau D formuliert, dass Sie
einen Weg finden wolle ,,wenn mdglich mit erhobenem Haupt® aus der Situation
herauszukommen.

In der nun folgenden ausfihrlichen Arbeitsphase mit einer Dauer von knapp 50 Minuten
wurden die Verdnderungen Uber die bisherigen elf Monate bearbeitet, auch um damit der
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Genese der Emotionen auf die Spur zu kommen. In weiterer Folge wurden dann zwei Szenarien
mit der Methode des Systembretts bearbeitet, woraus sich eine fir Frau D berraschende
Erkenntnis ergab. Das fiihrte dann rasch zu einem neuen Ansatz fir Frau D und einer
zufriedenstellenden Losungsmaglichkeit.

Zum Abschluss des Coachings wurden im Sinne einer Neuschdpfung die aus der Arbeitsphase
abgeleitete Erkenntnis in nun umzusetzende konkrete Aufgaben tberfiihrt und die weiteren
Bedarfe festgehalten sowie danach die Erkenntnisse, aber auch der Coachingtermin evaluiert.
Abschlielend wurde vereinbart, dass Frau D sich melden kénne und bei Bedarf ein
Folgetermin vereinbart werden kdnnte. Dies war zum damaligen Zeitpunkt nicht zu erwarten,
da Frau D sich nach eigener Aussage ,,gut gestiarkt und bereit” fiihlte, weshalb ein moglicher
weiterer Termin nicht als Teil des Fallbeispiels fur die vorliegende Arbeit in Betracht gezogen
wurde.

3.2.3.1 ANALYSE / INHALT

Frau D war seit elf Monaten im Unternehmen beschaftigt. Sie hatte sich auf eine Empfehlung
eines friheren Vorgesetzten hin beworben und wurde als Sabbatical-Ersatzkraft fur die Dauer
von insgesamt 14 Monate angestellt. Am Anfang und am Ende waren jeweils ein gemeinsamer
Monat mit der Stelleninhaberin fiir Einschulung und Ubergabe vorgesehen, dazwischen zwolf
Monate alleinige Téatigkeit von Frau D. Das Unternehmen umfasste insgesamt sieben Personen
inklusive Geschéftsfuhrer / Firmeneigentimer. Die Mitarbeiter*innen hatten vergleichbare,
aber eigenstandige Aufgabenbereiche und jeweils eine bestimmte Gruppe an Kund*innen zu
betreuen. Frau D wurde im Unternehmen sehr positiv aufgenommen und empfand sowohl den
Geschaftsfihrer als auch die Stelleninhaberin als auch die sonstigen Kolleg*innen von Anfang
an als offen, ehrlich und kollegial. Sie hatte sich im gemeinsamen Monat gut eingearbeitet und
konnte dann ab Sabbaticalbeginn der Stelleninhaberin nahtlos und problemlos mit den nun
alleine zu erfillenden Aufgaben fortsetzen. Sie fihlte sich sehr wohl im Unternehmen und
bekam auch positive Riickmeldungen. Sie hatte bald das Gefuhl, ins Unternehmen
hineingewachsen zu sein — und nach wenigen Monaten horte sie von den Kolleg*innen und
auch von einzelnen Kund*innen, dass sie besser arbeiten wirde als die Stelleninhaberin und es
toll wére, wenn sie bleiben wiirde. Der Geschéftsfuhrer vermittelte ihr dieses Gefuhl ebenso,
ohne es aber explizit zu auszusprechen. Sie begann immer mehr, ,,ihre Stelle in manchen
Ablaufen umzugestalten, und Kolleg*innen tibernahmen teilweise ihre Uberlegungen.

Anfang August bat der Geschaftsfiihrer Frau D zu einem Gesprach, von dem sich Frau D ein

langerfristiges Angebot erwartete und was auch die Kolleg*innen ,,beim Kaffee* unterstrichen.
Das Gesprach begann wohlwollend und mit Lob fiir die Arbeit und auch die Umstellungen, die
dem ganzen Unternehmen gut getan hatten. Doch dann folgte die Erntchterung: Anstelle eines
Angebots erklarte der Geschaftsfuhrer Frau D, dass sie nun langsam die Vorbereitungen fir die
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Ubergabe an die Stelleninhaberin beginnen solle, dass sie sie dann im gemeinsamen Monat in
die neuen Abldufe einschulen solle (bzw. dass es nur zwei Wochen sein sollten, da Frau D auch
noch offenen Urlaub und Uberstunden verbrauchen solle), dass sie den Kund*innen teilweise
auch schon vor dem gemeinsamen Monat von der Riickkehr der Stelleninhaberin berichten
bzw. sich verabschieden solle, falls absehbar ware, dass der Folgekontakt erst nach dem
Ausscheiden von Frau D aus dem Unternehmen passieren wurde. Frau D war nach diesem
Gespréch extrem enttduscht und voll von Unterverstandnis, warum dieses Gesprach so im
Widerspruch zu dem stand, was sie erwartet hatte bzw. auch aus dem Umfeld an Signalen
empfangen hatte. Sie war danach eine Woche im schon langer geplanten Urlaub und hatte —
wegen Urlauben von Geschaftsfiihrer und Kolleg*innen — seither auch nur mit wenigen
Kontakt bzw. kaum Gelegenheiten sich darlber auszutauschen.

Ihr aktueller Zugang war, dass sie sich das nicht gefallen lassen wolle so hinausgeworfen zu
werden und davor aber noch die Stelleninhaberin in das einzuarbeiten, was sie sich tUberlegt
und umgesetzt hatte. Sie dachte Uber einen baldigen Krankenstand nach, entweder mit
Urlaubsriickkehr des Geschaftsfihrers, wenige Tage nach dem Coachingtermin, oder sonst mit
dem Wiedereinstieg der Stelleninhaberin, ca. ein Monat nach dem Coachingtermin.

Im Coaching sollte diese Uberlegung behandelt sowie andere Optionen entwickelt werden, mit
denen Frau D in einer fir sie ertrdglichen Form aus der Situation herauskommen kénne und
sich auch nicht selbst fiir ihre Zukunft schaden wirde.

3.2.3.2 ARBEIT / METHODE

Um dem Ziel von Frau D, ,,wenn mdglich mit erhobenem Haupt* aus der Situation
herauszukommen, ndherzukommen, wurden zun&chst vom Coach verschiedene Punkte aus der
Analysephase aufgegriffen und dazu Fragen gestellt. Dabei ging es auch darum, die
zwischenzeitlich recht starken Emotionen genauer zu eruieren und ihnen zwar einen Platz zu
geben, den sie sich sonst vielleicht pl6tzlich und stérend genommen hétte, sie dadurch dann
aber auch wieder eher zur Seite schieben zu konnen. Dieser Teil der Arbeitsphase war stark
gepréagt von Schuldzuweisungen und Unterstellungen, gegen den Geschéftsfiihrer, gegen
Kolleg*innen, gegen die Stelleninhaberin, sogar gegen Kund*innen — beispielsweise hatten
diese sich ja ihr gegenlber so positiv Uber sie (und, zumindest in ihrem Empfinden, im
Vergleich negativ Gber die Stelleninhaberin) gedufRert, das hétten sie auch dem Geschaftsfuhrer
sagen sollen, damit er ihr eine Anstellung gébe statt die Stelleninhaberin zurlickkehren zu
lassen, war ein Gedanke. Bei allen diesen Antworten auf die Fragen des Coaches bzw. auch in
ungefragten Aussagen ging es immer nur um andere Personen, nie um Frau D selbst.

Dies hatte eine ,,reinigende Wirkung®, denn nach einiger Zeit war es dem Coach dann moglich,
die Aufmerksamkeit von Frau D auf sich selbst umzulenken und sie dann auch von der
emotionalen Ebene etwas mehr in Richtung der sachlichen Ebene zu fihren. Immer noch wurde
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rein in Gespréchsform gearbeitet, wobei die Betonung in den Fragen sehr bewusst und markant
auf Frau D gesetzt wurde. Dem ist sie gefolgt — und schliipfte in eine viel aktivere Rolle
anstelle der vorherigen Passivitat, als es ja nur darum ging, was andere dachten und machten.
Frau D offnete sich und fing plétzlich an, mehr von sich aus Uber sich zu sprechen und zu
reflektieren, wieso es ihr so geht und was sie in eine gefuhlte Sackgasse gefuhrt hatte. Sie
dachte tber ihr Verhaltnis zu den anderen nach, aber mit dem Fokus auf sich und nicht die
anderen.

An diesem Punkt wurde die Methode ,,Systembrett* hinzugenommen. Auf einem Kkleinen Tisch
wurde eine Plane mit vorgezeichnetem Systembrett-Rahmen aufgelegt, die vom Coach im
Vorfeld bei der BALANCE Akademie erworben und fur das Coaching neben anderen
Utensilien vorbereitet wurde. Dazu wurde Frau D auBBerdem eine Box mit rund 40 bunten,
verschiedene groRBen Figuren zur Verfiigung gestellt, aus der sie frei wéhlen konnte.

Die Instruktion war kurz gehalten und beschrankte sich weitgehend darauf, dass Frau D fir die
relevanten Personen eine geeignete Figur auswahlen solle und so auf dem Systembrett
positionieren solle, wie es ihr passend erscheint. Sie sollte ihre aktuelle Situation aufstellen.

Frau D wahlte als erstes eine gelbe Figur aus — fir sich selbst und passend zum gelben T-Shirt,
das sie beim Coaching trug, wie sie erlauterte — und stellte sie genau in die Mitte. Danach
folgen der Geschaftsfiihrer (blau), zwei Kolleginnen (rot und orange), mit einer kleinen Pause
eine Figur flr die anderen Kolleg*innen (violett) und am Ende die Stelleninhaberin (grin).
Kommentiert wurde dazu, dass Frau D sich ja in die Mitte stellen misse, weil es ja um sie
ginge und weil — mit einem Lachen — sie ja in den vergangenen Monaten so viel Veranderung
ins Unternehmen gebracht hatte, dass sie dort ganz zentral sei. Ihr gegenliber und mit etwas
Abstand wurden der Geschéftsfiihrer, danach eng neben ihm die eine und dann etwas naher zu
Frau D die zweite Kollegin platziert. Wé&hrend der Geschéftsfiihrer ja ,,gegen sie” sei und die
eine Kollegin hierbei involviert ware, ware die andere Kollegin zumindest neutral und auch
eine gewissen Hilfe und Vertrauensperson fur Frau D, aber doch ,,sich selbst ndher* und damit
mehr auf der Seite des Geschéftsfuhrers als auf der Seite von Frau D in der Sache. Die {ibrigen
Kolleg*innen wurden dann noch mit einer gemeinsamen Figur seitlich mit etwa gleichem
Abstand zu Frau D und zum Geschaftsfuhrer erganzt, weil diese in der Sache nicht wirklich
bedeutsam waren und keinen positiven oder negativen Einfluss haben wirden. Frau D empfand
gewisse beiderseitige Sympathien, aber insgesamt waren sie dem Geschaftsfihrer und der
Firma gegeniber loyal, auch weil ihre eigenen Anstellungen fur sie bedeutsam sind und nicht
das Anliegen von Frau D. Die Stelleninhaberin wurde schlieBlich seitlich, genau auf die
Randlinie gestellt, mit Blick auf Frau D.
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Abb. 8: Aufstellung der aktuellen Situation

Mit der Aufstellung in Abbildung 8 war Frau D zufrieden und hat keine Nachjustierungen
vorgenommen. Bei der Besprechung der Aufstellung kam Frau D kurzzeitig wieder auf ,,die
Anderen* zu sprechen, aber lieB es rasch auch wieder sein und kam zum Punkt, dass diese
Konstellation die aktuelle Situation gut treffen wirde. Bis vor wenigen Wochen wére es anders
gewesen, mit viel mehr Nahe und ,,Miteinander®, so hatte sie es gerne, so hétte sie es gerne -
aber so wére es nicht mehr und wirde es auch nicht mehr werden kdnnen. Daher mdisse sie nun
eben ein Zeichen setzen.

Frau D nannte einen Krankenstand statt einer Einschulung und Ubergabe als dieses Zeichen
dagegen, dass so mit ihr verfahren wurde. Also sollte Frau D nun die Situation aufstellen, wie
es ware, wenn sie vor oder zum Wiedereinstieg der Stelleninhaberin plétzlich im Krankenstand
ware. Dies erfolgte ganz einfach dadurch, dass Frau D ihre Figur entfernte, auf der anderen
Seite als die Figur der Stelleninhaberin aufRerhalb der Randlinie hinlegte, und die dadurch im
Innenbereich entstandene Liicke benannte.

Und dann sollte Frau D die Situation nach dem Wiedereinstieg der Stelleninhaberin aufstellen.
Dafir setzte sie die Figur der Stelleninhaberin genau an jene Stelle, an der davor ihre Figur
stand. Und danach begann sie, die anderen Figur etwas zu verriicken, so dass sie naher zur
neuen Figur wanderten. Dies wurde so kommentiert, dass die anderen ja dann statt Frau D der
Stelleninhaberin helfen missten und daher naher zusammenricken wiirden und vor allem auch
der Geschiftsfiihrer seinen ,,Fehler kompensieren miisste, indem er die Stelleninhaberin
intensiv unterstutzen wirde. Frau D blickte auf die Aufstellung, die in Abbildung 9 zu sehen
ist —und es wurde abrupt still im Raum.
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Abb. 9: Aufstellung der Situation mit der wiedereingestiegenen Stelleninhaberin

e
vli :

Nach Uber einer Minute und einer geflihlten Ewigkeit sprach Frau D ihren Gedanken aus: ,,Die
brauchen mich ja gar nicht.“ Daraus entwickelte sich in wenigen Fragen die erste Erkenntnis,
dass ein Krankenstand keine in irgendeine Richtung geeignete Losung wére. Auf Wunsch von
Frau D raumte sie dann die Figuren vom Systembrett ab und es wurde beiseite gelegt. Im
weiteren Gespréachsverlauf beschloss Frau D, dass sie wohl am besten genau das Gegenteil vom
urspringlichen Plan machen sollte, da dessen Ergebnis sie so erschreckt hatte. Sie wiirde das
eine Monat vor der Ruckkehr der Stelleninhaberin niitzen, um noch méglichst viele Aufgaben
abzuschlieBen, viele Kundenkontakte zu haben und auch noch ein paar Verbesserungsideen
einzubringen. Und sie wirde in der gemeinsamen Zeit die Stelleninhaberin einschulen sowie
diverse Ablaufe oder erforderliche Informationen dokumentieren. Und dann, am Ende der
Anstellung, wirde sie sich von allen verabschieden kénnen, ihnen in die Augen sehen kdnnen
und ,,mit erhobenem Haupt®“ durch die Tiire hinaus gehen.

3.2.3.3 KURZREFLEXION

Frau D war mit dieser Erkenntnis sehr zufrieden und hatte das Ziel, eine Méglichkeit zu finden
gut aus der Situation herauszukommen, fir sich erreicht. Frau D hatte erkannt, dass eine
Fluchtvariante kontraproduktiv wére. Und sie hatte flr sich festgehalten, dass ein guter
Eindruck zum Abschluss fir sie wertvoller wére.

Der Coachingtermin war damit fir Frau D und den Coach abgerundet und gut abgeschlossen.
Frau D fihlte sich gestarkt und bereit dafur, diese neue Variante zu realisieren. Sie wiirde dafur
einerseits alsbald nach der Urlaubsrickkehr des Geschaftsfuhrers einen Termin mit ihm
vereinbaren, um einen klaren Zeit- und Prioritatenplan fir die verbleibende Zeit zu erstellen, in
dem auch festzuhalten ware, welche Verbesserungsideen noch sinnvollerweise umgesetzt
werden sollen und was aufgrund von wichtigeren Dingen nicht gemacht werden sollte bzw. wie
die Dokumentation, sofern gewiinscht, erfolgen sollte, da es so etwas im Unternehmen bislang
nur individuell fir den Eigenbedarf der Mitarbeiter*innen, aber nicht in nachvollziehbarer
Form gegeben hatte. Auch eine Urlaubsfrage wére zu kléren, ndmlich ob eventuell ein Teil des
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Resturlaubs vor dem Wiedereinstieg der Stelleninhaberin verbraucht werden solle, damit mehr
gemeinsame Zeit verfugbar ware. Zum Schluss sinierte Frau D dann kurz dariiber nach, dass
sie ja zu dieser Anstellung durch einen Hinweis eines friiheren VVorgesetzten gekommen war —
und niemand wissen kénne, was sich vielleicht daraus dann ergeben wirde, wenn der aktuelle
Vorgesetzte sie ebenfalls positiv in Erinnerung behalten wirde und nicht als die, die das
Unternehmen im Stich gelassen hatte.

Es wurde vereinbart, dass Frau D aus aktueller Sicht keinen Folgetermin benétigen wirde, aber
die Mdglichkeit bestlinde sich zu melden und gegebenenfalls doch ein zweites Coaching
anzuschlieBen. Da es nicht absehbar war, wirde das Fallbeispiel aber mit dem einen Coaching-
termin abgeschlossen werden.

Am Tag nach dem Coachingtermins meldete sich Frau D telefonisch beim Coach und bedankte
sich fur den Termin mit erhellenden Momenten fir sie, da sie nach ,,ein Mal driiber schlafen*
immer noch und sogar noch mehr davon iberzeugt ware, was sie nun machen wolle und was
auf keinen Fall.
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4 RESUMEE

Die vorliegende Arbeit beschéaftigt sich mit Karenz-Coaching mit besonderem Augenmerk auf
den Wiedereinstieg nach einer langeren beruflichen Abwesenheit. Schon aus der Aufarbeitung
des theoretischen Hintergrunds liegt es nahe, dass eine systemische Begleitung dieser Phase
sinnvoll oder sogar notwendig wére, aber es in der Praxis selten bis gar nicht erfolgen durfte.
Anhand von vier verschiedenen Fallbeispielen mit insgesamt fiinf Coachingterminen wird
anschlieBend das systemische Karenz-Coaching illustriert. Damit wird untermauert, was eben
schon aus dem theoretischen Teil erwartet wurde: Systemisches Karenz-Coaching ist eine
individuelle Unterstiitzung fiir alle Beteiligten (oder vielleicht besser gesagt Betroffenen) eines
Wiedereinstiegs, die gut anwendbar ist und von den Coachees in allen Fallen als hilfreich
erlebt wurde. Es wurde auch untermauert, dass der Wiedereinstieg nach einer langeren
beruflichen Abwesenheit in der Praxis wenig — zu wenig — Beachtung erfahrt: Alle vier
Personen konnten die Situation fur sich augenscheinlich erstmals in dieser Detailliertheit
bearbeiten und daraus neue Erkenntnisse und konkrete Handlungsableitungen entwickeln. Die
Reflexion im Coaching, zumindest in einem Fall bekanntermafRen auch nach dem ersten
Termin, und die Verbildlichung durch die Methode ,,Systembrett* haben den Coachee ein
Gefuhl von Starkung und Sicherheit fiir die bevorstehenden Wiedereinstiege und den
erfolgsversprechenden Umgang mit der Situation gegeben. Dies gilt unabhdngig von der Art
der beruflichen Abwesenheit — Elternkarenz, Bildungskarenz oder Sabbatical — und von der
Rolle der Coachees — Wiedereinsteiger*in, Vorgesetzte*r oder Ersatzkraft.

Die Schlussfolgerung aus dieser Arbeit mit dem theoretischen Teil und den Fallbeispielen ist
somit, dass es einen Bedarf an systemischem Karenz-Coaching gibt sowie dass es einen klaren
Nutzen hat und dass es daher von Arbeitgeber*innen in das MalRnahmenpaket im Bereich
Human Resources/Personalentwicklung integriert werden sollte. Diese Integration kénnte je
nach Unternehmen als offenes Angebot fiir die Betroffenen oder auch als Standardverfahren,
vergleichbar zu oftmals bereits gut etablierten Onboarding-Malinahmen fiir ganz neue
Mitarbeiter*innen, erfolgen. Die Investition von Unternehmen in den erfolgreichen
Wiedereinstieg von Mitarbeiter*innen wird sich bezahlt machen, wenn dadurch verfugbare
Ressourcen erhalten bzw. gehoben werden kénnen und auch, weil das Unternehmen sich damit
als attraktive*r Arbeitgeber*in positionieren kann.

Fir den Fall, dass sich bei individuellen Coachings oder auch im betrieblichen Alltag
herausstellen sollte, dass es rund um den Wiedereinstieg einer Person eine aufgrund der
zwischenzeitlichen Veranderungen kollektiv schwierige oder vielleicht auch aus der
Vergangenheit vorbelastete Konstellation in einer Abteilung gibt, sollte in den Unternehmen
ein Prozess etabliert werden, wie in weiterer Folge Coaching-Follow-ups mit den einzelnen
relevanten Personen oder auch organisationspsychologische Malinahmen mit Allen in Gang
gesetzt werden kdnnten, um im Anlassfall in geeigneter Form und zeitnahe reagieren zu
konnen. Auch das sollte im Interesse jedes Unternehmens sein, um die Arbeitsfahigkeit von
Abteilungen zu gewahrleisten und nicht durch absehbare personelle Veranderungen in
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vermeidbare Leistungs- oder soziale Probleme ganzer Bereiche zu schlittern. Um es friihzeitig
erkennen bzw. idealerweise sogar vorab verhindern zu kénnen, sollte als erster Schritt ein
Wiedereinstiegsprozedere mit integriertem Coaching jedenfalls fir die Person selbst und fir
ihre*n Vorgesetzte*n sowie bei Bedarf auch andere Personen im Umfeld entwickelt und
eingefuhrt werden.
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